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ABSTRAKT

Tato bakalaiskd prace se zabyva analyzou ndklada a jejich fizenim ve firmé Kovaf, s.r.o.
Cilem je analyzovat strukturu a vyvoj nakladl za sledované obdobi. Na zdklad¢ téchto ana-
1yz pak zhodnotit piistup firmy k fizeni ndkladd.
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Teoreticka ¢ast obsahuje rozbor literatury, kterd se zabyva riznymi metodami analyzovani
ndkladl a jejich fizenim. Praktickd ¢dst obsahuje strucné sezndmeni s firmou, analyzuje
zékladni ekonomické ukazatele, porovnava c¢innosti firmy s odvétvim, detailni analyzu

ndkladl a bodu zvratu. Na zdklad¢ téchto idaji hodnoti zplisob fizeni naklada.

Klicova slova:

Analyza ndkladi, fixni, variabilni, ptimé, nepiimé néklady, bod zvratu

ABSTRACT

This bachelor thesis delas with cost analysis and cost management in the Kovaf, s.r.o.
company. The aim is to analyze the structure and development expenses during the repor-

ting period. Based to this analysis try to assess the approach the company to control costs.

The theoretical part contains a parsing of literature that deals with various method of analy-
zing the costs and their control. The practical part includes a brief introduction to the com-
pany, analyzed base economic indicator, compare the company activities with industry de-
tailed cost analysis and break-even point. Based on these information evaluate cost ma-

nagement.

Keywords:

Cost Analysis, Fixed, Variable, Direct, Indirect Costs, Break-even Point
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UVOD

Postaveni firem v nyné¢jSi dobé je nezavidénihodné. Je to neustdly boj s ndstrahami trhu,
s konkurenci a hlavné se sebou samym. Jestlize se chce néjakd firma v dneSni dobé na trhu

uchytit a néjaky Cas tam i vydrZet, musi s témito faktory vést boj minimalné rovnocenny.

Na poli spotiebitelského trhu jsou nelitostnymi hrac¢i zakaznici. S modernimi pfiistupy
k findlni tvorb& cen jsou pravé oni ti, ktefi svym jedndnim rozhoduji o budouci existenci
spolecnosti. Optimdlnim scéndfem firem je levné vyrobit ¢i poskytnout a draze prodat,

avSak zdkaznik nedprosné diktuje, jakou hodnotu a za jaky peniz je ochoten si koupit.

Druhym faktorem je konkurence. Nebyt konkurence, nebylo by mozné si vybirat z vice
variant ¢i substitutli, postaveni firem by bylo dominantn&jsi a zdkaznik by nebyl v tak silné
pozici. Jak porazit konkurenci a ptildkat nové zdkazniky je kazdodenni otdzka, kterou musi

vrcholny management fesit.

Pokud firma svadi vyrovnany souboj s konkurenci a dokdze si najit zdkazniky, stile zde
jeste figuruje tieti faktor. Je tieba mit stabilni zdzemi, které by mohlo tyto boje svadeét.
Firma, kterd ma Spatnou strukturu, panuji v ni Spatn¢ vztahy, management je neadaptabilni

a mélo dirazny, takové vyrobni prostiedi svadi boj spiSe se sebou samym neZ s okolim.

Pokud firma stabilni je a m4 uz své pevné misto na trhu, je tfeba neustdle presvédCovat
zakaznika o tom, Ze je lepSi neZ konkurence. Vhodnymi ndstroji jsou marketing, reklama,
spravna propagace, zvysovani hodnoty produktii, inovativni charakter, sniZzovani ndklada a
cen v z4vislosti na poskytnuté hodnoté. Rizeni ndkladt je jednou z hlavnich oblasti, jak byt
v tomto souboji o zdkaznika UspeSny, protoze ten ve vétsSiné piipadi sleduje prvné cenu, a

prave timto fizenim nédkladt se budu zabyvat v bakalarské praci.

Cilem préce je analyzovani ndkladovych polozek, zachyceni jejich vyvoje a urceni pficin
téchto zmén, porovndni s odvétvim. Déle rozclenit ndkladové polozky dle riznych dhlt
pohledu a zjistit, z ¢eho se jednotlivé polozky sklddaji a co je ovliviiuje. Nédsledné se poku-
sim vymezit hlavni oblasti, které firma miZe ovlivnit a sniZit tak naklady.

7z vz

V teoretické Casti se budu zabyvat obecnymi poznatky z této oblasti. Vysvétlim nékteré

principy, které pak budu aplikovat v ¢4sti praktické.
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I. TEORETICKA CAST
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1 NAKLAD

Pokud chceme hovotit o fizeni ndkladd, je tieba si nejdiive urcit, co to ndklad viibec je.
Aktiva se pfi pruichodu podnikem spotiebovavaji, aby vznikala aktiva nova. Dochdzi k po-
stupné preméené aktiv v Zddouci konecnou formu penéz. PenéZni ¢astky, které podnik tcel-
né¢ pouZziva na pofizeni aktiv a jejich pfeménu na produkt, se oznacuji jako naklady pod-
niku. Ndkladem se tedy rozumi jakdkoli spotifeba nebo tibytek hodnoty aktiv v penézni ¢i
nepenézni forme. Proto je nutné k ndkladiim pfistupovat aktivné a ne pasivné. Hlavnim
cilem asi kazdé firmy je jejich minimalizace. Cim niZ§i ndklady, tim vy$§i ekonomicky
prospéch firma ziska. Od ndkladt je nutné odliSovat vydaje, které se svou podstatou lisi.
Pokud mluvime o nakladu jako o ubytku aktiv podniku, mluvime o nich k datu vzniku to-
hoto ndkladu bez ohledu na jeho redlné zaplaceni. V momenté, kdy je nédklad zaplacen,
mluvime o vydaji. Existuje mezi nimi tedy jakysi ¢asovy nesoulad. Déle je tfeba fici, Ze ne
kazdy néaklad se stane vydajem. Predevsim transformaci materidlu ve vnitropodnikové sféie
nam sice ndklady vznikaji, ale vydaj nikoliv. Takovych piipadl je samoziejm¢e vice. Nds

ovSem budou zajimat pouze nédklady. [9, 19]

1.1 Clenéni nakladi

Sledovéni a evidovani ndkladd mé svou urcitou informacni povahu. Bohuzel neexistuje
jednotny obecny vykaz, ktery by poskytoval spravné a vécné informace vSem zainteresova-
nym strandm a hlavné kdykoli si o to dané strany pozadaji. Proto je jasné, Ze se k nakladtiim
ve firmé musi pfistupovat nc¢kolika zplsoby. Mezi takové zdkladni pojeti ndkladl patii

pojeti z finan¢niho hlediska a manaZerského hlediska.

Finanéni pojeti nakladi vymezuje naklady jako penéZni ocenéni spotieby vyrobnich fak-
torl vynaloZzenych podnikem na jeho vykony (vyrobky, prace nebo sluzby) a ostatni ucelo-
vé vynaloZené ndklady (droky z dvérl, cestovné, pendle, pokuty, pfispévky na socidlni za-

bezpeceni apod.), které se vykazuji ve Vykazu zisku s ztrat. [11]

Takto pojaté ndklady ndm vSak nic nefeknou o tom, jakym zpisobem bylo daného hospo-
darského vysledku dosazeno, které procesy v ném hraly hlavni roli, jak viibec organizace
funguje a naklada se zdroji, jsou tudiZ externé orientovany a maji Cist¢ informativni cha-

rakter. O vnitini situaci a procesech v podniku nemaji zadnou vypovidaci hodnotu. Tyto
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informace jsou uvefejnovany, volné pfistupné a podavaji pouze zdkladni informace o eko-

nomickém zdravi podniku.

Manazerské (ekonomické) pojeti nakladli navic zahrnuje mezi ndklady i to, co skutecné
bylo obétovano, a definuje ndklady jako v penézich vyjadrené obé&ti na statcich a vykonech,
ucinéné pod zornym thlem dosazeni vétsiho zisku. Toto pojeti tedy charakterizuje nejen to,

co bylo v penézich zaplaceno, ale vSe, co bylo obétovano. [11]

Manazerské (ndkladové) ucetnictvi se oprostuje od néjakych standardii a natizeni. Kazda
ucetni jednotka mizZe mit sviij vlastni systém zaznamendvani ndkladi a z tohoto divodu je
toto pojeti orientovano interné. Touto problematikou se budou vice zabirat nasledujici

kapitoly.

Z téchto dvou zdkladnich pojeti ndkladi se pak odviji veskeré jejich nasledné ¢lenéni.

1.1.1 Clenéni naklada dle vykazu zisku a ztrat

Asi nejznaméjsim ¢lenénim nédklada jsou ndklady evidované ve Vykazu zisku a ztrat, ktery
musi firma kazdy rok povinné podavat na pfisluSném finan¢nim tradu. Tato forma eviden-
ce je nejbézn¢jsi a standardizovand hlavné proto, Ze je ddna Zdkonem ¢.563/1991 Sb. o
ucetnictvi. V tomto zdkonu je jasn€ definovédno, kdo je povinen vést ticetnictvi (dcetni jed-
notka) a jakym zptisobem. Pokud by si kazda ucetni jednotka vedla své nestandardizované
ucetnictvi, vyvstal by v ekonomice velky zmatek a chaos. Firmy by se nem¢ly jak porovna-
vat s konkurenci, museli by znét Gcetni princip dané cizi jednotky, coZ je prakticky nemoz-
né, investofi by nevédéli, do ¢eho maji investovat, administrativni ndro¢nost na tradech by
veskeré evidovani vykazl rapidné zpomalila a cely ekonomicky pilif by se zacal pomalu
hroutit. Vykaz ziskl a ztrat (plus dalsi povinné vykazy) firem slouZi prave proto, aby bylo

hospodateni jednotlivych podnika srovnatelné, informace byly korektni a aby zaintereso-

vané skupiny byly viibec schopny pochopit aktudlni stav daného subjektu.
Dle tohoto ¢lenéni pak délime ndklady na:

a) provozni naklady (pop¥. ostatni provozni naklady) — souvisi s hlavni ekonomickou

¢innosti vyrobniho podniku a tvoii pfevaznou ¢ast vSech néklada

b) odpisy — reprezentuji ¢ast fixnich ndkladii spojenych s dlouhodobého evidenci hmotné-

ho a nehmotného majetku (funkce ndkladova — pozvolné rozpousténi ndkladu do vysledku
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hospodafeni), navic funguji jako zdroj budouciho financovani (funkce zdrojova — kdy po-
moci odpist v zdsad¢ Setiime a kumulujeme zdroje na pofizovani nového majetku v dobé,

kdy se rozhodneme stary vytadit)

¢) finan¢ni naklady — u vyrobniho podniku tvoii nepatrnou ¢ast (ovlivnéno investicemi,
riznymi pujckami a uvéry apod.), kdeZto u podnik, jejichz hlavni ekonomicka ¢innost je

spojena se sluzbami v oblasti finan¢nictvi, maji tyto ndklady prevazujici charakter

d) mimoradné naklady - sice piimo nesouvisi s podnikdnim, kazdopadn¢ i je musime
zohlednit, nebot’ do jisté miry mohou ovlivnit ¢innost podniku (krddeze, Skody, piirodni

katastrofy, odSkodnéni aj.)

V manazZerském ucetnictvi se vSak mimotfddné néklady neberou v potaz, protoze by se je-

jich zapocitanim vyrazné zkreslil rozhodovaci proces.

1.1.2 Druhové ¢lenéni naklada

Druhé Clenéni ndkladl je nejbéznéjsim piistupem ke klasifikaci ndkladt v bézném financ-
nim ucetnictvi. V rdmci této klasifikace Clenime ndklady dle druhu spotiebovaného exter-
niho vstupu do podnikového transformacniho procesu. Jednd se o rozd¢€leni nakladi, které
odpovid4 finanénimu pojeti ndkladd. Toto ¢lenéni ndkladd se pouZziva i pti konstrukci stan-
dardnich ucetnich vykazl. Druhové Clenéni ndkladl je pro nds a nase snahy o ndkladovou
optimalizaci nezbytné. Relativni podil jednotlivych ndkladovych druhti ndm miZe u jednot-
livych organizaci napovédét, jakou roli hraje urcity ndkladovy druh a jaky je jeho vyznam.
Tim ndm také miiZe napomoci poznat, na které nakladové druhy se mdme zaméfit pii snaze
o nakladovou optimalizaci nebo jak se v absolutni hodnot¢ projevi relativni dspora urcitého

nakladového druhu. [7]

Provozni naklady — materidlové, externi sluzby, mzdové a osobni naklady, jiné provozni

naklady (manka, Skody, dary aj.), odpisy a rezervy, dan¢ a poplatky, odpisy,...

Finanéni naklady - finanéni naklady (droky, kursové ztraty, manka, Skody aj.), rezervy a

opravné polozky k finan¢nimu majetku,

Mimoiadné naklady — skody, mimotadné rezervy, ostatni mimoiadné naklady
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Typické znaky nakladového druhu:

e Druhové vylozené naklady jsou z hlediska jejich zobrazeni prvotni; predmétem
zobrazeni se stdvaji hned pii svém vstupu do podniku, na jeho hrani¢ni vazbé

s okolim.
¢ Jsou to ndklady externi; vznikaji spotfebou vyrobkd, praci, sluzeb jinych subjektt.

e 7 hlediska moznosti jejich podrobngjsiho roz¢lenéni v podniku jsou jednoduché.
Z turovné podnikového fizeni nelze tyto ndklady rozliSit na jednodussi slozky, ze

kterych se skladaji.[8]

1.1.3 Ucelové ¢lenéni nakladi

Jak uZ ndzev napovida, toto ¢lenéni ndm davad odpovéd’ na otdzku, na jaké ucely a kym
byly ndklady spotfebovany. Z finan¢niho pojeti ndkladli zacindme pomalu sméfovat
k pojeti manazerskému, jelikoZ toto Clenéni uz ndm poskytuje daleko vice informaci o jed-

notlivych ¢innostech a procesech ve firm¢&. Ttid{ se na:
a) naklady podle utvari (mista vzniku a odpovédnosti)

Kazdy utvar (vyrobni divize) podniku svym zplisobem hospodaii sim a chova se do jisté
miry autonomné. Cim sloZit&jsf a rozséhlejif je organizaéni struktura podniku, tim se klade
vetsi diiraz na tuto autonomii. Rozdélujeme zde ndklady na ndklady z vyrobni a nevyrobni
oblasti. Ndklady z vyrobni oblasti ndm poskytuji informace o tom, kolik materidlu, prace a
jinych néklada bylo spotfebovano piimo na vyrobu. Nevyrobni ndklady jsou ostatni nékla-

dy, které souvisi s provozem daného tutvaru — spravni, odbytové, zdsobovaci, doprava ¢i

preprava v ramci jednotlivych ttvart apod.
b) kalkula¢ni (vykonové) ¢lenéni

Toto ¢lenéni odpovida na otdzku, ve kterém utvaru ndklady vznikaji a kdo je za n¢€ odpo-
védny. Co kdyZ bychom ale chtéli jeSté podrobnéjsi informace? Tady uZ musime pouZit
velmi konkrétni kalkula¢ni ¢lenéni, které nam vycisluje naklady na konkrétni vyrobek, pro-
ces, fazi vyroby atd. Toto ¢lenéni se pak nasledné vyuZziva v kalkulacich pfi manaZerském

rozhodovani a pro budouci optimélni chod podniku jsou nesmirn¢ dilezité.
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1.1.4 Kapacitni ¢lenéni nakladu
Toto ¢lenéni vychdzi z predpokladu, Ze ndklady miiZeme rozd¢lit na fixni a variabilni ¢ast.
A) Fixni naklady

Zatimco variabilni néklady se vyskytuji jen tehdy, je-1i produkovéan podnikovy vykon, fixni
naklady vznikaji i v ptipad¢, kdy se nic nevyrabi. Fixni ndklady se proto oznacuji také jako
naklady provozni pripravenosti. Tyto ndklady se neméni v zavislosti na objemu vyroby
pii dané instalované vyrobni kapacité. Pfi zmén¢ objemu vyroby, at’ uZ smérem doli nebo
nahoru, zlstavaji ve stejné vysi. Tyto ndklady se méni pouze pokud zvySujeme ¢i sniZuje-
me vyrobni kapacitu podniku. Dodate¢né pfistroje a zafizeni ndm totiz zvednou jednorazo-
vé fixni ndklady. Proto jejich graficky prib¢h vypadd ndsledovné. V literatuie se Casto

oznacuji jako skokové fixni naklady. [4]

N¢

»
»

Qmaxl QmaxZ Q

Obr. 1: Vyvoj fixnich ndkladu pri zvySeni vyrobni kapacity [vlastni zpracovdni]

Se zménou vyuzivani vyrobni kapacity souvisi dal$i dilezity pojem a tim je degrese na-
kladi. Ta spociva v tom, Ze ¢im vice vyrobkil vyrobime pfi konstantni vyrobni kapacité,
tzn. ¢im 1épe tuto kapacitu vyuZijeme, tim mensi podil fixnich ndkladl pfipadne na jednu

jednotku produkce.
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Pribéh jednotkovych nakladu

Naklady Degrese fixnich nakladu (fixni naklady se
na jednotku rozpoustéji do stale vétsiho objemu
produkce produkce)
[KE]

.- & g & =
oroporcionalnl naklacdy

fixni naklady

Objem vyroby [ks]
Obr. 2: Grafické zndzornéni degrese fixnich ndkladii [13]

U fixnich ndkladu je pomérné dulezity takt mira vyuziti vyrobni kapacity. Kazdy podnik
disponuje n¢jakou maximadlni vyrobni kapacitou, kterou by se mél snaZzit co nejvice vyuZit.
Ta cast kapacity, kterou podnik nevyuzije charakterizuji volné fixni naklady. V podstaté
se jednd o nédklady, jejichZz finan¢ni pokryti podnik ,,promrhal* svou €innosti a sniZuji cel-
kovy ekonomicky prospéch podniku. Proto se v dnesni dob¢ klade diraz na kontinudlni

rychlou vyrobu bez chyb a prostojii, protoZe zde plati pofekadlo: ,,Cas jsou penize.

Rust podniku vede k investici do dodate¢nych potencidlnich faktor a tim k rastu fixnich
ndkladti. Naopak, zmenSeni velikosti podniku nemusi vést ke sniZzeni miry investic a pokle-
su fixnich ndklada. Pii Casteném zastaveni ¢asti podniku déle existuji fixni ndklady: dan
z nemovitosti, pojisténi, odpisy budov a stroji, droky, ndklady na opravu a tdrzbu, perso-
nalni ndklady, ndjmy budov a dlouhodobého majetku atd. Tento efekt kontinuity fixnich
nakladt pfi poklesu nebo zastaveni vyroby podniku je oznacovan jako nakladova rema-
nence, kterd se projevuje bud’ v intervalové fixnich ndkladech, nebo celkovymi fixnimi
ndklady podniku. Racionaliza¢ni snahy zastavenim vyroby ztratovych vyrobkt vedou ke
zlepSeni ziskové situace jen tehdy, pokud je mozné fixni ndklady specifické pro danou ob-
last sniZit v co nejkrats$i dobé. Pokud se to nepodaii, potom proti ubytku odbytu tohoto vy-
robku stoji nezmeénéné fixni ndklady, coz vede dokonce ke zhorSeni piivodni ziskové situa-

ce. [4]
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Jinak feceno v co nejkratsi dobé po zméné vyrobni kapacity by na to méla hned reagovat i
produkce firmy a rtiznd jind opatfeni, jinak toto rozhodnuti mohou negativné ovliviiovat

fixni ndklady ze situace pted zménou vyrobni kapacity.

 §
MNakdady

— —FN

S Nikladova
ramanesnce

Potet kust

Obr. 3: Ndkladovd remanence [4]

B) Variabilni naklady

Na rozdil od fixnich ndkladli maji tyto ndklady zavisly charakter na objemu vyroby. Se
zménou vyrabéného mnozstvi se budou meénit i tyto ndklady. Hlavnimi zastupci variabil-
nich ndkladi jsou veSkeré jednicové ndklady a variabilni ¢ast reZijnich ndkladi. Tyfo

pojmy budou vysvétleny v ndsledujicich kapitoldch.

Variabilni ndklady se tedy vyviji se zménou objemu vyroby. Pokud var. ndklady linearn¢
kopiruji zménu vyrabéného mnozstvi, jednd se o proporcionalni naklady. Avsak vyvoj
var. ndkladti nemusi byt vzdy proporciondlni. Je to dano pravé smiSenym charakterem téch-
to ndkladd, tzn. Ze se zde vyskytuje pravé variabilni ¢ast reZijnich ndkladt. Podproporcio-
nilni charakter ma napf. opravovani a tdrzba stroji. Cim 1épe budeme udrZovat stroje a
zafizeni, resp. zajistime jejich bezporuchovost, tim mén¢ nas to bude stit. Na druhou stranu

klasickym ptikladem nadproporcionalnich nidkladti mohou byt mzdy za praci pfes Cas. Je

to déno tarifni pfiraZkou ke mzd¢.
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N (K¢) nadproporciondlni proporciondlni
A

celkové naklady

fixni ndklady

podproporciondlni

v

Q,q
objem vyroby

Obr. 4: Mozné vyvoje ndkladut pri zméné objemu vyroby [18]

1.2 Bod zvratu

Kazda firma nehled¢ na zaméfeni musi vyrobit/poskytnou urcity objem produkce/sluzeb,
aby nebyla ztratova. Jaky je ten minimalni objem produkce, ktery nam zajisti chod firmy?
Bylo by bldhové si pred zahdjenim vyroby nespocitat, kolik jsme schopni vyrobit a hlavné,
kolik jsme schopni prodat. Je vzdy lepsi zac¢inat s produkci mensi a zjistit, jak na nas pro-
dukt reaguji spotiebitelé, neZ megalomansky nakoupit zafizeni a vyrdbét to, co se neproda-

va. Diikladnd poc¢étecni analyza je zdkladem sniZeni vydaji na nutné minimum.

Pfi zah4jeni Cinnosti si stanovime redlny plan cash flow (déle CF) a potfebnou vyrobni ka-
pacitu, kterd by ndm toto CF méla zajistit. Ne vzdy vSechno se ale bude odvijet podle toho,

jak si to napldnujeme.

Pomoci analyzy bodu zvratu je mozZné mozno urcit bod zvratu, v némz se vyrovnavaji
celkové vynosy s celkovymi ndklady podniku. Analyza bodu zvratu poskytuje vedeni pod-
niku a odpovédnym pracovnikim koncentrované informace, které mu umozZnuji
v budoucnu lépe rozhodovat. PonévadZz pomoci této analyzy lze jednoduSe piezkoumat
ruzné alternativy jedndni, je tato metoda ve firmach ekonomicky vyspélych velmi oblibena.
S pouZzitim této analyzy lze 1épe posuzovat moznosti dosaZeni zisku. UmozZiuje jasnéjsi

vypovédi o jistote firmy. [5]
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Pokud uZ mame podnik zabéhly a fungujici delsi dobu, bod zvratu néds zajima stile. Po-
ptavka spotiebiteld neni neménnou konstantou. Optimalni stav je takovy, kdy se proda vse,
co vyrobime a za cenu, kterd pfinese do podniku jistou rentabilitu vloZzenych zdroji. Cely
trh miZeme piirovnat k Sachovnici, avSak tuto partii nehraji dv€ strany, ale tii (firma, kon-
kurence, zdkaznici), popiipad¢ vice (globalizace, stat,...). KdyZ jeden tahne figurkou, druhy
na to reaguje. Proto je neustdle nutné sledovat konkurenci, ktera ,,krade* poptavku po pro-

dukci jiné firmy, a zbyte¢n¢ nepiichazet o zdkazniky.

Pokud se zméni poptavka, méla by na to reagovat i vyroba at’ uZ smérem nahoru nebo doli.
S kazdou zménou vyrdbéné produkce se méni i bod zvratu a proto je vhodné tento ukazatel
sledovat. Firma vSak nechce vyrabét na urovni, kdy je jeji ekonomicky zisk nulovy, to neni
ucel zadné firmy. Proto se voli jind forma bodu zvratu a to takova, kdy je do ni zapocitan i
kalkulovany zisk na dané obdobi. Tim se dostaneme k takovému objemu produkce, ktery je

pro nds smérodatny a pod ktery bychom se neméli dostat, pokud chceme vyrabét se ziskem.

T,N,Z 4

(v K&
CN=FN+b.q

FN —— Zisk
1S VN

bod zvratu

v

Obr. 5: Grafické zndzornéni bodu zvratu [vlastni zpracovdni]

Na bod zvratu se da nahliZet nejen jako na objem produkce, ale taktéZ jako na cenu vyrob-

ku. Odpovidame si tak na otdzku: ,,Za kolik bychom méli prodavat, abychom pokryli ves-
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keré naklady a dosdhli stanoveného zisku?* Tato cena by méla byt minimaln¢ rovna varia-

bilnim ndkladim, které produkce vyvold, a jednotkovym fixnim ndkladtm.

Dalsi moznosti, jak na bod zvratu (ddle BZ) nahliZet, je pies prispévek na ihradu fixnich
nakladi a zisku. Tento ukazatel vyjadiuje, Ze bodu zvratu je dosazeno tehdy, kdyz se pii-
spevek na thradu fixnich ndklada a zisku rovnd fixnim ndkladiim pfipadajicim na jednotku
produkce — zisku muiiZze byt dosazeno teprve tehdy, jestliZze celkovy piispévek na dhradu

pokryje celé fixni néklady.

1.2.1 Kritické vyuziti vyrobni kapacity a koeficient bezpe¢nosti

Dalsi dva ukazatele, které nam bliZe specifikuji vztah objemu produkce k BZ. Ukazatel
vyuziti vyrobni kapacity je podilem objemu vyroby v BZ a ndmi nyni vyuZivané vyrobni
kapacity. Uddva ndm, kolik procent vyrobni kapacity vyuZivime v BZ. Samoziejm¢ ¢im
mén¢ vyrobni kapacity je tfeba, tim vétSiho zisku ndm mulze zbyvajici kapacita pfinést.
Pokud uZ se pomér pohybuje nad 90 procenty, je dobré byt na pozoru a zvazovat mozné
vyrobni alternativy do budoucna. Pokud je pomér nad 100 procent, znamend to, Ze bud’
musime instalovat dal$i vyrobni zafizeni a tim zvednou kapacitu, nebo, pokud tuto moz-
nost nemame, sniZit vyrobni ndklady ¢i zvaZovat, zda neukoncit ¢innost, protoze dlouho-

dob¢ vyrabét pod bodem zvratu nelze.

Koeficient bezpe¢nosti ndim naopak udavé, o kolik procent jest¢ miiZzeme vyrobni kapacitu

snizit, nez dosahneme bodu zvratu.

Z hlediska finan¢niho ucetnictvi se ve firm¢ eviduji i takové ndklady, které nejsou vyrobou
vyvolany, ale které musi byt vyrobou pokryty. Pokud bychom to vztahli k pfispévku na

thradu fixnich ndklada a zisku, pak se nejednd jen o pokryti fixni ¢4sti ndkladd spojenych

s vyrobou, ale o celkové fixni naklady v daném obdobi.
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2 MANAZERSKE UCETNICTVI

Pfesny mezindrodné uzndvany ndzev této oblasti nebo definice tohoto pojmu prakticky
neexistuje, protoze kazdy autor ji definuje po svém. V anglosaské oblasti se tento subsys-
tém ucetnictvi urceny pro interni podnikové uzivatele oznacuje jako manazerské tcetnic-
tvi. Tento ndzev se vZil i u nas. Definic tedy muze existovat nespocetné, ale pravé slovo
,interni* se objevuje skoro ve vSech. Z toho vyplyva, Ze toto ucetnictvi vzniklo pro rozho-

dovaci potfeby manazert.

Piedchiidcem manaZerského déetnictvi (dale MU) bylo jiz dlouhd 1éta déetnictvi naklado-
vé. Toto ucetnictvi slouzi primarné k zachyceni, kvantifikaci a kvalifikaci ndkladi, k jejich
usporddani a prifazovani, k jejich hodnoceni a kontrole v rdmci operativniho rizeni ndkladii
vynost a zisku V ramci strategického fizeni umoziuji idaje ndkladového ucetnictvi hod-
noceni vysledki jiz uskute¢nénych rozhodnuti, umoziuji také hodnoceni alternativ do bu-

doucnosti.[3]

V druhé fazi uZ mluvime konkrétné€ji o manazerském ucetnictvi, protoZe se zde objevuji
nové praktiky a techniky, které jiz poskytovaly daleko vice informaci pro rozhodovani.
Potteba vzniku tohoto tcetnictvi se poprvé objevila az na za¢4tku minulého stoleti. Do té
doby méla prevazna cast ndkladt pfimy charakter, tzn. Ze vétSina ndkladl se dala piimo
pfifadit jednotlivym vykoniim a rozhodovéni spocivalo maximalné v tom, jak co nejvice
vyrobit a utrZit. S rozvojem sluzeb a pfedevsim technologii postupné klesal podil piimych

ndkladt a rostl podil ndkladd nepifimych.a tento trend nadale pokracuje.

100% © jas0 5

( Pfimy material _) ~ .

(_ Prmé mzdy :;

0%

- Wywoj podiiu reZjnich naklad’

Obr. 6: Vyvoj struktury podnikovych ndkladu [8]
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Najednou se ukdzaly informace z finan¢niho tucetnictvi jako absolutné nedostaCujici pro
rozhodovaci procesy ve firméch a proto je ¢im dél tim vétsi diraz kladen pravé na mana-
Zerské tcetnictvi.

Nové prostiedi vytvaif i nové podminky pro vyuziti MU. Role MU jiz nespoéivd pouze
v zaznamendvani skute¢nosti o ¢innosti podniku, ve vyhodnocovani a analyze zjiSténych
informaci, které slouZi k rozhodovéni a stanoveni tikoll. Tyto funkce maji stile své neza-
stupitelné misto v systému fizeni, zejména pokud napomaéahaji k zajistovani hospodarnosti,
efektivnosti a k optimalizaci &innosti. MU se viak stile vice orientuje na strategické fizeni

podniku. [10]

2.1 Rozdil mezi finan¢nim a manazerskym acetnictvim

Strucné tyto rozdily mizeme charakterizovat nasledujici tabulce.

Tab. 1: Rozdily v manaZerském a financnim pojeti vicetnictvi [vlastni zpracovani]

Rozdily Manazerské pojeti Financni pojeti
Ur&eni Interni Externi
Zajem Maximalizace zisku Minimalizace dani
Obsah Analytické ucty Syntetické ucty
Pravdivost Maximalni Princip opatrnosti
Mira regulace Neregulované Regulované statem
Ceny Kalkulované Realné
Jednotky Hodnotové i naturalni Finanéni
Spolehlivost Odhadovana Spolehliveé
Periodicita Nepravidelna Pravideln& - 1x rocné
Zaméreni Budoucnost Minulost

A) Urcéeni — Informace finan¢niho téetnictvi (FU) jsou ureny pro externi uZivatele (inves-
tofi, fin. ufad, banka, konkurence,...). Informace manazerského ucetnictvi (MU) pouze pro

interni zaméstnance firmy a pro rozhodovaci tlohy manazeru.

B) Zajem — Trochu souvisi i se zam&fenim na obdobi. FU vychdzi z vykazu zisku a ztrit,
vysledovky a pifloh scilem minimalizovat dafiovy dopad. MU se zaméfuje na

zisk/rentabilitu, coz jsou budouci odhadované hodnoty.
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C) Obsah — FU ma tcetni osnovu, kde jsou pfesné vymezeny existujici ucty a zpusob
uctovani. MU nic takového nema a firma si vytvafi pouze své kratkodobé analytické tucty,

kde kumuluje urcité informace o skute¢nostech v podniku pro budouci rozhodovéani.

D) Pravdivost — U FU se uplatiiuji principy, na kterych je stavéné. Jednou ze zdsad je za-
sada opatrnosti, tzn. Ze se Uctuje o vSech piredpokladanych ztratach, i kdyz tyto ztraty jesté
nenastaly, a jejich budouci vyse neni pfedem zndma. V MU se tyto polozky nefesi, jelikoz

jejich uznani by vyrazné zkreslovalo rozhodovaci proces.

E) Mira regulace — FU musi byt regulovino legislativou, jestlize md existovat jednotny
srozumitelny vykaz pro viechny externi uZivatele. MU regulovano neni a existuji jen jakési

doporuceni, metody a techniky jak postupovat.

F) Ceny — Redlné ceny u FU. Co je fakturovéno, to je evidovano. Kalkulované ceny v sobd

zahrnuji i1 redlné nevydané vydaje (napf. oportunitni naklady).

G) Jednotky — Vykazy FU nepfipousti jinou jednotku nez ménu. U MU muiiZzeme ndklady a

zisky prepocitavat na jakoukoli smysluplnou jednotku.

H) Spolehlivost — Vykazy FU prochézeji auditem, takZe musi byt ve shodé s realitou.
V MU nikdo nekontroluje spravnost ddaji, jelikoZ se v podstaté jedna o kalkulaci budouc-

nosti, ani to neni mozné.
I) Periodicita — FU povinné jednou roéné. MU kdykoli, kdy to m4 smysl.

J) Zamé¥eni — Jak uZ bylo n&kolikrat zmifiovano, FU pracuje s historickymi daty a pouze
je zaznamenavd. MU pracuje jak s historickymi tdaji, tak je pfedeviim zaméfeno na bu-

douci vyvoj.

2.1.1 Informacni systém podniku

Aby bylo moZno efektivné fidit jakykoli systém, musi byt mimo jiné k dispozici potfebné
informace. Informaci miZeme charakterizovat jako soubor urc¢itych dat. MiZeme ji téz
charakterizovat jako sdéleni, které md pro nds uZitek. Aby informace byla uZite¢nd, musi
byt k dispozici ve spravném mnoZstvi a kvalité na spravném misté, ve spravny ¢as a musi
byt srozumitelnd. V podniku zajistuje ziskdvani informaci a jejich obéh podnikovy infor-
macni systém. Informacnim systémem nazyvame systém sbéru a pfenosu dat a informaci.

Je tedy komunika¢nim systémem podniku, organizace. [3]
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Jinak feceno je to soubor lidského faktoru v interakci s moderni technologii a modernimi

postupy pii naklddédni s informacemi.

Aby mélo finan¢ni (potazmo manaZerské) ucetnictvi n¢jakou vypovidajici hodnotu, musi
byt jednotlivé ddaje peclivé zaznamendvany. Je v§ak nutné védét, jak mame tyto udaje za-
znamenavat a proto je vhodné si vytvofit vlastni informacni systém nebo vyuzit externich
informacnich systémt, ze které si ovSem tvirci Gc¢tuji nemalé sumy. V dnesni dob¢ se uz
jiny nez elektronicky systém zaznamendvani dat prakticky nepouzivd, protoZe tyto moderni
systémy nabizi rychlou, pfesnou a spolehlivou alternativu. Kontrolou jsou pak zapisy

v Ucetnich a skladnich knihdach, ¢i jiné formy zapist.

IS vSak neni pouze o n€jakém systematickém zaznamendvani a vyhodnocovéni dat. Je tak-
téZ nastrojem pro optimalizaci informacnich tokl ve firmé¢. SloZitost IS je proto zdvisld na
organizacni struktufe podniku. Cim je struktura ¢lenit&jsi, tim je moZnost informacni ne-

presnosti vetsi a proto by kazdy systém m¢l mit néjaky kontrolni prvek.

2.2 Funkce a vyznam manazerského acetnictvi

ManaZerské ucetnictvi mizeme charakterizovat jako jednu celou védni disciplinu, ktera
v sobé zahrnuje riizné metody a techniky. Zabyva se Sirokym spektrem véci, do kterého
fadime evidenci, trideni, zpracovdni, analyzu a syntézu informaci o podnikové cinnosti.
Kromé uZ nékolikrat zminovaného faktu, Ze je podkladem pro rozhodovaci procesy, plni i

dalsi fadu uzite¢nych funkci.

2.2.1 Rozhodovani

Veskera cinnost podniku je ovliviiovdna rozhodnutimi. Je jedno, na jakém hierarchickém
stupni fizeni toto rozhodnuti provedeme, vZdy je s tim spjat n&jaky budouci vyvoj ekono-
mickych veli¢in. Ukolem MU je poddvat takové informace, které by vedly piedeviim ke

spravnému rozhodnuti, protoze v zdvislosti na tomto rozhodnuti se:
- nédklady mohou meénit = relevantni naklady
- néklady neméni = irelevantni naklady

Relevantni ndklady jsou tedy takové, jejichZz vySe se ndm odviji od vybrané alternativy,

kdezto irelevantni ndklady jsou neménné a stejné pro jiné (popf. vSechny) alternativy.
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Spravny manaZer by mél byt schopen tyto ndklady vyc¢islit a podle nich se rozhodovat. Po-
kud se tedy uz pro néjakou alternativu rozhodneme, miiZeme zpétn¢ analyzovat, zda jsme
udélali ¢i neudélali dobie pomoci rozdilovych nakladii/vynosi. Pokud jsou za stejnych
predpokladti ndklady vybrané alternativy niZz$i, ¢i vynosy vyssi, pak miZeme konstatovat,

Ze jsme provedli spravné rozhodnuti.

Dalsi nédklady, které mizeme sledovat, pokud se rozhodneme pouze ménit objem vyroby

jsou:

- Marginalni naklady — nédklady, které vyvolal ptirtstek objemu produkce o jednu

jednotku
- Prirastkové naklady — ndklady, které vyvolal celkovy piiristek produkce

Zatim jsme si vymezili ndklady, které se zméni bezprostiedné po vybért n¢jaké produkeni
alternativy. Nicméné kazdé rozhodnuti si s sebou nese naklady, které nejsou na prvni po-

hled patrné. Tyto ndklady se oznacuji jako imputované néklady, popt. vdzané naklady.

Imputované naklady se neprojevi ihned, ale musi ,,dozrat. DokdZou negativné ovlivnit
vysledek hospodateni firmy aniz si to zprvu uvédomime. MiiZe se jednat o piimy disledek
jako vetsi dan pti vys$sim zisku, odstupné propusténych zaméstnanct, opravy nakoupeného
star$tho zafizeni apod. Mohou se zde vyskytnout i skryté imputované ndklady, které souvisi
s povésti firmy. Pokud budeme chtit uSetfit a zvolime napt. horSi materidl nebo sniZime
dosavadni vyrobu nebo jinak pozménime parametry vyrobku, zdkaznici to ihned poznaji a

muZe to vést ke zhorSeni image firmy, coZ se potom samoziejmé projevi i v obratu.

Velkou kategorii ndkladi, které souvisi s rozhodovanim, jsou naklady oportunitni. Moz-
nost realizace manaZzerského rozhodnuti vymezuji vétSinou omezené ekonomické zdroje
véetn¢ prostorovych a asovych. Kazdé piijaté a realizované rozhodnuti za téchto podmi-
nek znemozni realizovat ostatni pfileZitosti. Ty se tak stanou prileZitostmi obétovanymi.
Tyto nédklady jsou tak ocenénim ekonomickych zdrojl, nejsou tedy finanénimi zdroji ani
redlnymi ndklady. MiZe se jednat napiiklad o usly drok, pokud hodldme kapitdl vyuZit
jinak. Vzdy je nutné mit na paméti, Ze vybrand alternativa musi byt pro nés vice efektivni
nez alternativa jind, tzn. Ze ndmi vybrand moZnost musi pfinaSet vyS$i miru zisku nezZ moz-

nosti jiné. Pokud by tomu tak nebylo, nase rozhodnuti bylo neefektivni. [5]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

Témto oportunitnim nakladiim se taktéZ n¢kdy fika implicitni. To vychazi z rozdé€leni na-
kladii na redln¢€ zaznamendvané (financni dcetnictvi — explicitni) a v icetnim systému nee-
vidované (manaZerské ucetnictvi — implicitni). Tyto ndklady nikde redln¢ nevykazujeme,

ale pro spravnost a efektivnost rozhodovéni s nimi musime pocitat.

V praxi se predevSim jednd o kalkula¢ni - odpisy, droky , rizikové ptirdzky, ndjemné, pod-

nikatelska mzda.

2.2.2 Kalkulace

Vv s

Kalkulace je jednou z podoblasti manazerského ucetnictvi. V nejobecnéjSim smyslu slova
se kalkulaci rozumi propocet ndkladii, marZe, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veliiny na
vyrobek, praci nebo sluzbu, na €innost nebo operaci, kterou je tieba v souvislosti s jejich
uskutecnénim provést, na podnikovou investi¢ni akci nebo jinak naturdlné vyjadienou jed-

notku vykonu. [8]

Je to tedy komplexni piistup k zaznamendvani a vyhodnocovani konkrétnich tdaji za uce-
lem zjiSténi aktudlnich ¢i budoucich ekonomickych veli¢in. Kalkulace jsou v podstaté prv-
kem planovani, vstupem pro rozpocty a nastrojem fizeni nakladi. Vysledkem kalkulace by
mél byt néjaky dokument, ktery by slouZil pro rozhodovani manaZert a ¢innosti kalkulace

je kalkulovani, coz je samotnd metoda kalkulace.

Pokud chceme zacit kalkulovat, méli bychom védét, pro€ tuto kalkulaci déldme. Jednd se o
otevieny systém, Cili mizeme kalkulovat prakticky cokoli, avSak nesmysIné kalkulace by
nam jen zabraly Cas a prostfedky. Proto je vhodné si nejdiiv urcit predmét kalkulace. Ten je
vétsSinou vyjadien kalkulaéni jednici (coZ je jeden konkrétni vykon v mérné jednotce)
nebo kalkula¢nim mnoZstvim. Toto mnoZstvi se pouZiva predevsim tam, kde je kalkulace

na jednici neefektivni, napt. u velmi drobnych souc¢astek nebo drobného zboZzi.
Vyznam kalkulaci:

» stanoveni vnitropodnikovych cen vykont

» slouzi k sestavovani rozpocta

= kontrola a rozbor hospodarnosti a rentability vykoni

= Jimitovani ndkladu
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» rozhodovaci tlohy (napf. kolik a ceho budeme vyrabét)

Proto bychom nem¢ély vyznam kalkulaci nijak podceniovat. Mnohdy ndm spravna kalkulace

muze uSetfit nemalé finan¢ni prostfedky.

Existuje mnoho metod kalkulace a podnik by si mél vybrat spravnou, kterd se nejvice pfi-
blizuje a charakterizuje ekonomickou ¢innost a budouci zdméry podniku. Cely systém za-
znamenavani udaji, metod kalkulaci a vyhodnocovani se nazyva kalkula¢ni systém a
vystupy z n¢ho jsou informacnim ndstrojem. Tento systém se skldda z riiznych prvkl pie-
devSim s ohledem na ¢asovou charakteristiku a vyznam kalkulace. Prvky kalkula¢niho sys-

tému jsou tedy predméty kalkulace, ¢asovy plan a ucel kalkulace,

A) Podle ptedmétu Ize délit kalkulace na kalkulace ceny, vynost, cash flow, vykonil, spo-

tteby, ndkladu, atd.

B) Z casového hlediska délime kalkulace na dlouhodobé (strategické), stifednédobé (tak-
tické) a kratkodobé (operativni). VSechny tyto typy kalkulaci maji ve firmé své opodstat-
néni. Strategickd je smérodatnd pro taktickou a ta zase pro operativni. Zpétné potom opera-
tivni ovlivni (at’ uz pozitivné ¢i negativné) taktickou a strategickou. Z tohoto divodu se

vvvvv

prodeji). V nejlepSim piipadé by se tyto kalkulace mély rovnat, poptipad¢ s minimalnimi

rozdily. Pokud jsou tyto rozdily markantni, je tfeba zjistit, z jakych pficin byly tyto odchyl-

ky vyvolany a jak je mizeme eliminovat.

C) Dle ucelu je délime na propoctovou, pldnovou a spadd sem zde i operativni. Propo¢to-
va kalkulace se vyuzivd pfedevSim u zavadéni novych vyrobki, vyrobniho sortimentu,
abychom dostali alespon piiblizné udaje, je to tedy kalkulace neptesnd. Tato kalkulace se
orientuje predeviim podle podobnych vyrobki, které jsou na trhu. Cim méné miiZzeme nas
vyrobek porovnat, tim méné bude tato kalkulace ptesnd. Jeji pifinos je v tom, Ze pokud od
zacatku vidime, Ze nemdme Sanci splnit vyrobni kritéria pro nas vyrobek tak, aby byl pro-
dejny, nema smysl se poustét do dalsi faze piiprav vyroby a usetiime tim tak naklady. Pla-
nova kalkulace se tyka predev§im sériové vyroby. Na jejim zdklad¢ se instaluje potiebna
vyrobni kapacita a urCuje se vykon a efektivita vyrobniho procesu. Jednd se o kalkulaci,
ktera tésné predchazi vyrobé. Operativni kalkulace se provadi béhem vyrobniho procesu a

sleduji se pfedevsim jednotlivé odchylky od stanovenych norem.
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Kalkula¢ni metody:

Metodou kalkulace se rozumi se rozumi zpusob stanoveni vySe zminéné hodnotové velici-

ny na konkrétni vykon. Obecné¢ je metoda kalkulace zavisla na:
* vymezeni pfedmétu kalkulace
e zpusobu piifazovani naklada

e struktufe ndkladii, ve které se zjiSt'uji nebo stanovuji ndklady na

kalkula¢ni jednici [8]

Pokud tedy mdme vymezeno, co a pro¢ budeme kalkulovat, nastiva otdzka, jak budeme

kalkulovat, resp. podle jakého kli¢e budeme piifazovat ndklady jednotlivym vykontm.

Piimé ndklady mlUzZzeme piesné piifadit ndkladovému objektu, protoZe mezi nimi existuje
piima exkluzivni vazba. Na druhé stran¢ nepiimé nédklady vétSinou neni mozné naklado-
vému objektu pfifadit pfimo, protoZe tyto ndklady jsou zpravidla spole¢né pro vice nakla-
dovych objekti. Pokud chceme pfifadit ndkladovému objektu tento typ ndkladli, musime
pouzit urcity prepocet, néjaky zprostredkujici mechanizmus, ktery ndim pomuze vyjadfit
podil ndkladového objektu na spotteb¢ urcitého nakladu. Pro tento typ pfifazeni s pouzitim

zprostiedkujici veli¢iny pouzivame pojem nakladova alokace. [7]

I
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Obr. 7: Postup pri alokaci ndkladii [7]
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Alokacni principy se snazi popsat postup a dusledky piifazovani ndkladi a definuje tfi za-
kladni principy:

we

e piic¢inné souvislosti ndm fika, Ze bychom m¢éli pfifazovat kazdym vykonim (pro-
duktiim) pfevazné takovymi ndklady, které byly vynaloZeny v piimé souvislosti

s timto vykonem

¢ unosnosti nakladii je definovan otazkou: ,,Jakou vysi celkovych ndkladi mohu na
dany vykon pfifadit, aby ho byl schopen pojmout?* nebo ,,KdyZz tomuto vyrobku
pfifadim tyto néklady, budeme stale v zisku, bude to stédle rentabilni?* Z téchto ota-
zek vyplyva, ze néklady, které piimo nesouvisi s vyrobou (fixni ndklady) musime

néjak témto vykonlim dle riiznych metod kalkulace ptifadit

e prumérovani, pokud nelze piesné zjistit, jaky vykon vyvolal kolik nakladu, pak lze
velmi zjednodusSené celkové ndklady rozpocitat mezi celkové vykony. Dostaneme
vSak velmi zavadéjici informace, protoZe napiiklad zatiZime jeden vykon néklady,
které redln¢ vibec nevyvolal a druhému vykonu pfifadime jen ¢4st ndkladi, ptitom

je mohl vyvolat celé

Alokacni postup je nasledné rozd¢€len do tif fazi:

V prvni fazi ptitadime produktu primé naklady na jeho vyrobu. V druhé fazi musime ur-
¢it vztah vykonu k nepifimym ndkladtm. Pravé zde hraji velkou roli jednotlivé kalkula¢ni
metody, protoZe podle toho, jakou kalkulacni metodu vyuZijeme, se ndim bude vysledny
propocet menit. Tieti faze zahrnuje uz samotné rozpo¢itani nepiimych ndkladi na vyko-

ny.

V souvislosti s kalkulacemi je nutné zminit taktéZ typovy kalkula¢ni vzorec. Predpokla-
dem kazdé vyroby je prodejnost jednotlivych vyrobkl. Na zacatku vSak nevime pfesné,
jaka by méla byt vyslednd cena. MiiZeme sice pristupovat rizn¢ k metod¢ tvorby cen (po-
ptavkové, konkurencné, ndkladové orientované) avSak je tfeba vzdy znét vlastni naklady
vyroby. Typovy kalkulacni vzorec v sobé zahrnuje vSechny podstatné stupné nékladt spo-
jenych s vyrobkem a je jakymsi voditkem pro sledovani ndkladii a stanoveni ceny. Sklada

Se€ Z:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

1. PFfimé naklady — piimy materidl, piimé mzdy, ostatni piimé naklady

2. Vyrobni rezie — niklady spojené s vyrobou, ale na konkrétni vykon bliZe nespecifikova-

né (odpisy, administrativa vyroby, opravy stroji,...)

Souétem piimych ndkladi a vyrobni rezie dostaneme vlastni naklady vyroby, coZ jsou
veskeré naklady, které se poji s vyrobni ¢innosti. V podniku se realizuji nédklady v daleko
SirSich souvislostech, nezZ jenom spojené s vyrobou, avSak tyto ndklady musi byt vyrobou

pokryty.

3. Spravni rezie — ndklady souvisejici s fizenim podniku (administrace celého podniku,

telefony, teplo, voda a elektfina, kterd se nespotfebuje pti vyrobé, atd.)

Dostavame vlastni ndklady vykonu. Vyrobek je sice vyroben, jsou na néj alokovany vSech-
ny néklady, avSak neni proddn. RGzné reklamy, marketingové aktivity, doprava k zdkazni-

kovi a podpora prodeje musi byt vyrobou rovnéz pokryty.
4. Odbytova rezie — souvisi s prodejem vyrobku

AZ nyni jsme zahrnuli veskeré ndklady (kromé& ndkladl finan¢nich a mimotddnych nakla-
da, se kterymi manaZerské ucetnictvi nepocitd), které v podniku vznikaji. Proto se tomuto
stupni fikd ,,aplné* vlastni naklady vykonu. Zikladni ekonomickou podstatou podniku je

podnikani a to podnikéni za ucelem zisku.

5. Zisk — je velmi subjektivni zdleZitosti, roli zde hraje mnoho faktorti danych trhem c¢i

vlastni situace v podniku

Tomuto kalkulaénimu vzorci se fiké typovy, jelikoz vychazi z logiky véci. Ur€ime si cel-
kové ndklady, pfiddme marZi a pfifadime prodejni cenu vyrobku. OvSem nékdy je lepsi
vyuZzit pfesné obraceny postup. Pii retrogradnim typu kalkula¢niho vzorce se vychazi
z toho, ze vime za kolik chceme (mlUzeme) proddvat a zpétnym odpoctem se dostaneme
k tomu, jaké miZeme mit maximalni pfimé ndklady na vyrobek. Pokud se ndm podaii tyto
ndklady drzet v pozadované vysi, mizeme vyrabét, pokud to vSak v naSich podminkach
neni, byl by n4s vyrobek oproti konkurenci na trhu drahy a odbyt nejisty. V dneSni dobé€ je
kladen diraz na co nejptesnéjsi vyjadieni vztahu ndkladd k vykonu a proto existuje jeste

dalsi postup a to dynamicka kalkulace. Tato kalkulace rozdéluje ostatni pitimé naklady,
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vyrobni rezii a prodejni rezii na variabilni a fixni ¢ast. Pfi takto koncipované kalkulaci mu-

Zeme lépe sledovat zménu jednotlivych ndkladi a co je vyvolalo.
A) Kalkulace dplnych nakladu:

Neékdy se ji také prezdivd absorpéni kalkulace. Pii této metod€ se snazime kalkulovat se
vSemi naklady podniku na vykon (kalkulacni jednici). VeSkeré kalkulace maji své vyhody a
nevyhody. Mezi vyhody této kalkulace patii, Ze alokujeme veSkeré naklady, tzn. Ze Zadné
ndklady nezlstanou volné, jakoby neexistujici. Avsak jaké vykony vyvolaly jaké ndklady?
Vétsinou firmy nevyrdbi jen jeden vyrobek, ale ur¢ity sortiment vyrobkt, a kazdy sortiment
vyvolava néklady v jiné vysi. Pokud chceme pfifazovat ndklady metodou plnych ndkladd,

m¢eli bychom co nejptesnéji vyjadiit vztah konkrétnich ndkladl ke konkrétnim vykontm.
1. Prosta metoda

Tato metoda je vyjaddiena vztahem n = N / Q, coZ znamen4, Ze jen celkové ndklady vydé-
lime celkovym objemem produkce a dostaneme nédklady na jednici. MoZnosti prosté meto-
dy jsou vSak velmi omezené, protoZe je vhodnd jen tam, kde mdme jeden druh vyrobkil

(napt. hromadnd vyroba zZarovek).
2. Kalkulace délenim s ekvivalentnimi ¢isly

Této metody se taktéz vyuziva prevazné u jednoho druhu vyrobki, resp. u vyrobku, které
se liSi parametricky (velikost, hmotnost,...). Pii této metodé si ur¢ime typového zastupce,
kterému pfifadime ¢islo 1. Podle rozdilnych vlastnosti ostatniho sortimentu jim pomérove
ur¢ime ekvivalentni ¢islo k typovému zéstupci. Tzn. Ze pokud bude typovym zastupcem
vaza o hmotnosti = 20kg, pak vdza o hmotnosti = 30kg bude mit ekvivalentni ¢islo 1,5 ,
protoZze 30/ 1,5 = 20kg. Takto postupujeme u vSech ostatnich. Nésledné dle ekvivalentniho
¢isla zjistime prepocitané mnozstvi, tj. mnozstvi, kolik bychom vyrobili typového zastupce,
pokud bychom vyrdbéli jen jeho. Celkové ndklady potom vydélime celkovym piepocita-
nym mnoZzstvim a zjistime tak jednotkové ndklady typového reprezentanta. Tyto naklady
pak pfepocitime dle ekvivalentnich Cisel a zjistime tak jednotkové ndklady na jednotlivé

vyrobky.
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3. Prirazkova kalkulace

Doposud se jednalo o jeden sortiment stejnych nebo piibuznych vyrobkd. Drtiva vétSina
firem se vSak neorientuje na tak homogenni vyrobu a pravé u rozdilnych vyrobkl vznikaji
rozdilné nédklady, které vSak musime alokovat na celkovou vyrobu. U takovych spole¢nych
rezijnich nakladi nastdva problém, jelikoz nemaji piimy vztah k Zddnym vykontm. I tak je
ale musime rozpocitat. Jak je tedy alokovat? Vyuziva se pfitom rozvrhovych zakladen.
Tyto zékladny se snazi alespon piiblizn¢ charakterizovat vztah mezi spoleCnymi rezijnimi
ndklady a vykony. Rozvrhova zdkladna je klicem k alokaci ndkladi a firma si ji voli sama.
Je vSak nutné vybirat pecClive, protoZe nespravné zvolend zdkladna muze velmi vyrazné

zkreslit realitu. U této metody se postupuje nasledovné:

= volba rozvrhové zdklady — byva vyjddfena naturdln¢ nebo penézné¢, vétsSinou ji
byvaji pFimé mzdy, piimy material, strojové hodin (kolik spotiebujeme téch-

to ndkladl na jednotlivé vykony lIze relativné piesné zjistit)
= nepiimé reZijni naklady potom délime rozvrhovou zdkladnou
= dostaneme sazbu (pfirdzku) reZijnich ndklada

= touto sazbou pak pfepocitdvame nepiimé reZijni ndklady na jednotlivé vyrobky

(druhy vyroby)

Tak alesponl ¢aste¢né zobjektivnime vztah mezi témito nepiimymi ndklady a vyrobou. Sa-
moziejme ¢im vice a hlavné 1épe rozvrhovych zdkladem si zvolime, tim bude mit kalkulace
vyS$si vypovidaci hodnotu. Obecné se rozvrhuje vyrobni, zdsobovaci, spravni a odbytova

rezie (viz. typovy kalkulacni vzorec).
4. Kalkulace sdruzenych vykonu

Vyuziva se v piipadech, kdy ndm jde do vyroby jeden vstup, ale v procesu vyroby se z n¢j
stava hned né¢kolik jinych produktii. Piikladem mutze byt frakéni destilace u ropy, kdy se
v zavislosti na bodu varu odd¢€luji jednotlivé slozky ropy, které jsou pak separatné odvade-
ny, a kazdy z nich je svym zplsobem produktem. Pokud jsou vSechny slozky stejné dulezi-
té, pak se pouZziva rozéitaci metoda. Ta spocivd na podobném principu jako ekvivalentni
metoda. Dle pomérového koeficientu zjistime vztah k ndmi zvolenému vyrobku, ktery ma
koeficient 1. Zjistime tak opét piepocitané mnozstvi, celkové ndklady délime timto piepo-

¢itanym mnoZstvim a zjistime tak jednotkové néklady na jednotlivé vyrobky.
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Pokud je pii vyrob¢ jeden vyrobek hlavni o ostatni vedlejsi, pak se pouZiva odecitaci me-
toda. Vedlejsi produkty se oceni v prodejnich cendch a suma téchto prodejnich cen se ode-

¢te od celkovych ndkladt. Zbylé ndklady se rozpocitaji na hlavni vyrobek.
5. Fazova metoda

Fazova metoda kalkulace, n€kdy nazyvana téz Cistd fazova metoda kalkulace, se pouziva
ve vyrobnich procesech, u nichZ dochazi k sekven¢nimu pfeddvani rozpracované vyroby od
pocatecni do dokoncujici faze. Néklady vynalozené v kazdé vyrobni fazi se sleduji samo-
statné, pfedmétem kalkulace tedy nejsou podnikové vykony, ale vyrobni faze. Pfimé nakla-
dy se uctuji na jednotlivé faze vyroby, ndklady rezijni se rozvrhuji na jednotlivé vyrobni
faze pomoci vhodné zvolené rozvrhové zdkladny. Celkové ndklady na jednu fazi vyroby
zjistime tak, Ze secteme celkové piimé ndklady a vyrobni rezii. Ndklady na jednici pak po-
délenim celkovych nédkladii poctem kust v dané fazi. Tady prave hraje roli to, kolik kusi se

dostane do dalsi faze, podle toho se ndm méni ndklady na jednici.
6. Postupna metoda

Jeji vyuziti je tam, kde je vyroba rozmisténa napiiklad do vice budov, vice organizatné
nezavislych stfedisek apod. Jednotlivd stfediska si takto preddvaji ndklady spojené
s mnozstvim polotovaru, které predavaji k dalSimu zpracovani. Postupnd metoda je to pro-
to, protozZe se v kazdém stiedisku (vyrobn¢) kalkuluji ndklady zvlast. Tyto ndklady se pie-
vezme dalsi vyrobni jednotka v poradi a kolob¢h se takto opakuje aZ do doby, nez se vyro-

bi finalni vyrobek.

B) Kalkulace variabilnich nakladu:

Dosavadni metody byly absorpcni a pocitalo se se vSemi ndkladovymi slozkami. Nasledné
kalkulace spadaji do kategorie neabsorpCnich, jelikoz se kalkuluje jen ¢dst ndklada.
V souvislosti s rozhodovacimi tlohami, které fesi otdzky ménici se situace na trhu, tykaji-
cich se konkrétnich vykont, zdkaznikl, konkurentd, je nutné pfistoupit ke sledovani nakla-
da z jiného hlediska. V zdkladni a historicky nejstarSi kalkulaci variabilnich ndklada se
fixni ndklady nekalkuluji, nepfifazuji vykoniim, zlstavaji jako blok, ovliviiuji hospodatsky

vysledek v daném obdobi jako celek. [6]
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Je nutné tedy rozd¢lit ndklady na ¢ast fixni a variabilni. Pii této kalkulaci se vyuZiva pri-
spévku na thradu fixnich nakladu a zisku. Vychazi se z toho, Ze zname cenu vyrobki,
vyrabéné mnozstvi a variabilni ndklady na toto mnozstvi. Od ceny odecteme tyto ndklady a
ziskdame piispevek na dhradu fixnich ndkladl a zisku. Alespon ¢dste¢né zde vSak miZzeme
fixni ndklady rozd¢lit. Bud’ poc¢itime s fixnimi ndklady za podnik jako celek (jednostup-
nova metoda) nebo se snazime alespon ¢ast fixnich nakladi pfifadit vyrob¢ a zbytek pone-
chat podniku (dvoustupriova metoda). Ta ¢ast fixnich ndkladt, kterd ma jistou souvislost
s vyrobou, se taky oznacuje jako zvlastni fixni ndklady. Vysledek obou metod je ale stejny.
Po odecteni celkovych ndkladii od trZzeb ziskdme hospodaisky vysledek. Tento fakt nam ale
nic nefekne o tom, kterd vyroba a jak pfispéla na vysi hospodaiského vysledku, proto se
urcuje rentabilita jednotlivych vyrob tak, Ze se jednotlivé piispévky (U) podéli celkovymi
vynosy daného vyrobku a zjisti se procentudlni rentabilita. Tato metoda je vyhodna u krat-
kodobych rozhodovacich uloh, ale nevyhodou je, Ze fixni ndklady vyclefiuje z vyroby a

nepoddva informace o struktufe téchto nakladi.

C) ABC - Activity Based Costing:

Metoda kalkulace dil¢ich aktivit se zamétuje na sledovani ndkladii ve vztahu k jednotlivym
aktivitdm; informaci o ndkladech a rozsahu jednotlivych aktivit se déle vyuZziva pfi alokaci
ndkladl k jednotlivym vykontim. Ackoli tato metoda neznamend =zdsadni pfevrat
v kalkulacich — vyuziva tradi¢ni pfirdZkové metody a ani nefesi problémy absorp¢ni kalku-
lace — predstavuje urcity posun v fizeni vztahu ndklad — vykon i ve zpfesnéni kalkulace

ndkladt jednotlivych vykoni. [10]

Zéakladem tedy je rozdélit déni a vyrobni proces v podniku na piesné definované aktivity.
Cely princip kalkulace je rozdé€len do nékolika krokti. Pfimé ndklady na aktivitu lze pfesné

vyjadfit. Proto se tato metoda zaméiuje na prifazeni nepiimych nékladu.

V prvnim kroku je vynaloZeny ekonomicky zdroj — nepfimy nédklad — pfifazen k jednotli-
vym aktivitdm; vztahova veliCina, na jejimzZ zdklad¢ se pfifazeni provadi, se oznacuje jako
vztahova veli¢ina nakladu (Resource Cost Driver). Ve druhém kroku se zjisti celkové
naklady na jednotlivé aktivity, vymezi se vztahova veli¢ina aktivity (Activity Cost Driver)

a stanovi se ndklady na jednotku aktivity. [10]
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JNA (jednotkové ndklady na aktivitu) = CNA (celkové ndklady na aktivitu) / MVA (pocet
aktivit). Podle toho, kolik aktivit jaky vyrobek vyvolal, rozpocitime nédklady na aktivitu na
vyrobky. Zjistime tak, kolik ndkladl vyvolal jaky vyrobek.

fizeni se nazyva procesni fizeni a je oznacovano jako ABM (Activity Based Management).
Uskali metody ABC:

Vsechny nové manazerské techniky maji tendenci dobie fungovat v obdobich dspéchu, ale
rychle propadaji, kdyZ se podminky podnikéni ztiZi. Spolecnost se vice na kratkodobé tuko-
ly jako prodej nebo cash-flow a mén¢ na dlouhodobé projekty na zlepSeni produktivity.
Jednim z nejcastéjSich problémt, na ktery se nardZzi pii implementaci ABC, je mnoZstvi
Casu a usili pottebného pro osobni rozhovory s lidmi a sbér dat. To mlize byt obtizné
v organizacich, kde fetézce aktivit jsou dlouhé a komplikované a ve velkém rozsahu pre-
kracuji hranice mezi dtvary Experti na ABC také varuji pied nebezpecim zabiednuti do
nadmérnych detailli a kalkulaci. Analyza by se méla omezit na maximéln¢ osm kli¢ovych

aktivit v kazdém utvaru. [1]

D) Metoda standardnich nakladu:

Trosku odli¥nou metodou je metoda standardnich ndkladi. Uzce souvisi s rozpo&etnictvim
a jeji funkce je spiSe kontrolni. Vychazi z kratkodobych a stfednédobych plana. Zakladem
metody standardnich ndklad je stanoveni standardii (norem) nédkladii a zjiStovani rozdili

(odchylek) mezi skuteCnymi a standardnimi néklady. [8]

Norma v tzkém pojeti je piedem stanovend spotieba materidlu, polotovari, ¢asu, popiipa-
d¢ energie v naturdlnich jednotkdch a ji odpovidajici ndkladd. Tvorbou normotvorné za-
kladny se zpravidla v podniku zabyva specializovany tutvar. Pojem standard je SirSi, neo-

mezuje se pouze na jednicové ndklady, ale vztahuje se i k rezii. [6]

Abychom mohli porovnévat vyvoj ndkladi a zaznamendvat piipadné odchylky od pland, je
nutné si nejdiiv tyto standardy stanovit. Poté je porovndvame s redln¢ vynaloZenymi nakla-
dy. Provede se kontrola a analyzuji se ptipadné odchylky od pldnu. Na zaklad¢ analyzy

odchylek je potom tieba urcit, kdo za tuto odchylku mize a zda ji mizeme ovlivnit. Od-
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chylky se déli na odchylky kvalitativni a kvantitativni. Kvalitativni odchylky vyjadiuji
rozdil mezi standardnimi a skute¢nymi ndklady vynaloZenymi ve vztahu k objemu vyroby,
prodeje, vykonu. Kvalitativni odchylky vyjadiuji cenové rozdily mezi skute¢nou a stan-

dardni prodejni cenou.

2.2.3 Rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi je souhrn tkont, jejichZ cilem je sestavovani rozpocti. Rozpocéty hodnoto-
vych veli¢in (ndkladl, vynosi, zisku, aktiv, zdvazkd, pfijmi a vydaji) jsou komplexnim
zavrSenim fizeni podnikatelské Cinnosti. Pfi sestaveni rozpoctli je nezbytné koordinovat a
vzajemn¢ propojit vSechny oblasti ¢innosti podniku (marketing, logistiku, ndkup, vyrobu,

7 M7

distribuci, finan¢ni fizeni atd.)

ZastieSenim rozpoctd je tzv. hlavni rozpocet (Master Budget), ktery kvantifikuje ocekava-
ny budouci hospodéisky vysledek, zménu penéZznich tokl a finanéni pozice. Podnikovy
rozpocet tvoii rozpoctova vysledovka, rozpocet penéznich toki a rozpoctova rozvaha.
Podnikovy rozpocet je kone¢nym vysledkem dil¢ich rozpoctu stiedisek na vSech trovnich

vnitropodnikového fizeni. [2]

Rozpocetnictvi je tedy ndstroj manaZerského ucetnictvi, ktery stanovuje ur€ity cil pro pod-

nik a ktery slouzi pro rozhodovaci ucely. Funkce rozpocti:

planovaci (vynosu, cash flow, nakladd, vykond, atd.)

¢ koordinacni (je nutné vSechny procesy ve firm¢ sladit tak, aby mohlo byt stanove-

nych cilt v rozpoctu dosazeno)

e motivaéni (hodnoti se efektivita kazdého tutvaru/pracovisté, ¢ili jakym zpisobem
pfispivaji k plnéni cili)

¢ komunikaé¢ni (s tokem materidlu a zdroju je dilezity i spravny tok informaci, jista
rozhodnuti musi byt spravné interpretovdna, aby nedoslo k omyliim pii plnéni cili)

¢ kontrolni (touto aktivitou se zabyva controlling, ktery na zaklad¢ rozpoctl a reality

vyhodnocuje tidaje a ma informacni charakter pro dalsi rozhodovani)

¢ vyhodnocovaci (zda si dany manazer/itvar poc¢inal dobfe, nebo tma jsou nutné

zmeny)
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Rozpocty je nutné délit predev§sim z Casového hlediska. Takto se ¢leni na dlouhodobé
(strategické) a kratkodobé (taktické) rozpocty. Diive se pouzivaly predevsim ty kratkodo-

bé verze, ale v dne$ni dynamické dob¢ se klade vétsi diraz na dlouhodobéjsi predpovédi a

planovani.

Dlouhodobé rozpocty se sestavuji na obdobi delsi nez jeden rok. Vychazi z dlouhodobych
cili podnikdni, navazuji na podnikové politiky.[8] Na druhou stranu konkurence a vibec
spolecensky vyvoj jde nyni tak rychle kupfedu, Ze né€jaké predpovédi a planovani maji jen
pfibliZznou vypovidaci hodnotu. Dlouhodobé rozpocty spiSe nastavuji mantinely, ve kterych
by se firma chtéla pohybovat. Klouzavym rozpoctem pak rozumime takovy rozpocet, kdy
pro dalsi obdobi se sestavi pouze ramcovy. V tomto dal§im obdobi se z raimcového stane

podrobny a na nasledujici obdobi je zase ramcovy.

Diéle dé€lime rozpocty podle toho, co je ptedmétem tohoto rozpoc¢tu. Vyznam ma rozpocita-
vat zakladni veli¢iny podniku, jako jsou naklady, vynosy a piedevs§im pro investi¢ni ¢in-
nost a zajisténi likvidity je to cash flow. Rozpocty pak mizeme sestavovat za podnik jako
celek, coZ se vyplati spiSe u malych a stfednich podnikt. U vétSich podnikii je vhodné tyto
rozpocty sestavovat na jednotlivé dtvary, vyrobni dseky apod. Jak uz bylo zminéno, plano-
vani je pfedev§im o odhadu budoucnosti, kterd se ovS§em muizZe zménit. Kazdy plan pocita
s jednou alternativou. Pokud si nejsme jisti, jestli se béhem nasledujicitho obdobi néco ne-
zmeni, ale nyn&j$i udalosti poukazuji na to, Ze by mohlo nastat vice odliSnych verzi, je
vhodné si pro kazdou tuto alternativu sestavit jeden rozpocet. Oznacuji se jako variantni
rozpo¢ty. Pokud jsme si jisti, Ze jsme budouci vyvoj relativné spolehlivé odhadli, staci

nam rozpocet pevny.

Rozpoctova rezerva je vyjadienim finan¢ni rezervy na zabezpeceni ¢innosti podniku, aby

mohly byt cile podniku v pfipadé nouze nebo necekané udalosti dodrzeny.
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Rozpoctovaci proces:
Sestavovani (podle Krale, 1994) rozpocti rezijnich ndkladl I1ze rozd¢lit do 5 fazi
1.faze: Predavani navrhu rozpoctu

Stiediska ptedaji své ndvrhy rozpoctu reZijnich ndkladi ve vybranych polozkach vedeni
podniku. U vyrobnich stiedisek se vychdzi z planu vykont, vSechna stfediska se fidi direk-

tivné stanovenymi polozkami z podniku.
2. faze: Bilance vnitropodnikovych vykoni.

Stiediska, kterd pozaduji vnitropodnikové vykony, ptedaji své pozadavky na obsluhujici
sttediska. Ta sestavi bilanci potfeb a zdroji a rozhodnou, v jaké vySi poskytnou jednotli-
vym stiedisklim své sluzby a v jaké vysi si musi vykony pomocnych vyrob a sluzeb zabez-

pecit od dodavatelli mimo podnik (externg).
3. faze: Vlastni sestaveni rozpocti stiedisek

a) nejdiive uzaviou své rozpocCty stfediska pomocné vyroby a sluZzeb. Oznami odbératel-
skym stfediskiim objem vykont, ktery jim zabezpeci, a vnitropodnikové ceny vykont po-

mocnych vyrob a sluzeb.

b) potom uzaviou své rozpocCty strediska spravni, zasobovaci a odbytové,
¢) jako posledni uzaviou své rozpocty stifediska hlavni vyroby,

d) vSechna stiediska rozdé€li sestaveny ro¢ni rozpocet na Ctvrtleti a mésice.
4. faze: Projednani pripominek

5. faze: Vyvazovaci proces na podnikové zaméry

Tento proces probihd nepietrzité a mize vyvolat nutné tpravy, dodate¢né tkoly ve sniZzeni

ndkladt a pod.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 SPOLECNOST KOVAR S.R.O

Tato spolecnost zacala pusobit na ¢eském trhu s ndstupem stitniho pievratu a pfesunu z
centralizovaného hospodaistvi na trzni. Hlavni zaméteni spoleCnosti je vyroba karosai-
skych dilG a soucastek pro automobilovy primysl. Doplikovy charakter pak ma vyroba
lisovacich a tvafecich néstroji. Firma si velmi zakldd4d na kvalit€¢ vyroby a spokojenosti
zdkaznika, jimiZ jsou renomovani vyrobci automobili. Know-how a odbornici z praxe

predstavuji kvalitni zdzemi pro neustdlé zlepSovani a expanzi.

Ekonomické zarazeni spolec¢nosti dle CZ-NACE je sekce C — Zpracovatelsky primysl,
kategorie 29.3, coz je vyroba dili a piislusenstvi pro motorovd vozidla a jejich motory
(konkrétné pak 29.32 - vyroba ostatnich dilti a pfisluSenstvi pro motorova vozidla). I tak

ale neni zafazeni upln¢ presné, jelikoZ se jednd spiSe o vyvojarskou ¢innost

Vyvoj a stav podniku budu analyzovat za obdobi 2008-2010. Za stejné obdobi pak budu
firmu porovnévat i s odvétvim. Za rok 2010 vSak jesté nejsou zvetfejnény statistiky odveétvi,
které zpracovava Ministerstvo prumyslu a obchodu za jednotlivd odvétvi primyslu a proto

jen slovné nastinim, jak se v tomto roce automobilovy pramysl vyvijel.

3.1 Historie spole¢nosti

Firma Kovar zacinala jako mala firma na oblastni drovni doddvajici soucastky pro automo-
bilovy a letecky primysl. Objem zakéazek byl takovy, Ze ho stihlo pokryt velmi malé mnoz-
stvi lidi. Béhem pocatecnich let se vSak ukdzalo, Ze ambiciézni majitelé firmy nechtéji zi-
stat jen na oblastni drovni. VySe zakdzek zacala rist a dosahovat takové vyse, kdy bylo
tteba vétSich vyrobnich kapacit, coz v dosavadni diln¢ nebylo mozné. Proto se zacalo
s vystavbou celého nového vyrobniho aredlu. Firma zaroven zménila ndzev a strukturu na
Koviét, s.r.o. Faze ptesunu do novych vyrobnich prostor si vyzadovala zmény v organiza¢ni
struktufe a nabrani novych pracovnich sil. Bylo tieba zaméstnat hlavn€ experty z oblasti, ve
kterych se firma zatim nepohybovala. Néslednd kontinudlni expanze, nové technologie a
rozSifovani vyrobniho portfolia dnes d€laji spole¢nost Kovaf silnym hra¢em na automobi-

lovém trhu.
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3.2 Aktualni stav a vyhled do budoucnosti

Nyni ma firma pevné postaveni na trhu a jeji snaha spocivd v udrzeni vyrobnich kvality,
dodrzovéni termint zakdzek a spolupréci se zdkazniky. Jak firma postupné expandovala,

bylo tfeba nabirat i novou pracovni silu.

Tab. 2: Vyvoj poctu zaméstnancii [vlastni zpracovdni]

Rok Pocet zaméstnancu
2007 225
2008 266
2009 267
2010 278

Jednu z nejvétsich expanzi vSak firma zaZila v roce 2003 a 2004, kdyZ prudce stoupl objem
zakdzek a pocet zaméstnanctli se jednordzove zvysil o 40. Poté se vyvoj na n¢jaky €as usta-
lil. V roce 2008 firma otevfela penzion, coZ vyvolalo navySeni o dal§ich 40 zamé&stnanci.
V roce 2011 se vSak Zadni novi zaméstnanci nenabirali a stav zaméstnancl se ustdlil na
poctu 278. Z tohoto poctu je zhruba polovina zaméstnanct ve vyrobnim procesu a zbytek

je administrativniho, bezpe¢nostniho, tklidového a jiného charakteru.

MAIJITEL
SPOLECNOSTI
Predstavitel vedeni pro Sekretariat
jakost a environment Personalistika
OBCHODNI EKONOMICKY VYROBNI UTVAR UTVAR UTVAR UTVAR
UTVAR UTVAR UTVAR NAKUPU KVALITY UDRZBY SPRAVY
STROJU
— Tuzemské zak. [~ Fakturace Technologie D [~ Nékup [— Metrologie — Vyrobni stroje a [~ Budovy
'— Zahrani¢ni zak. I~ Ekonomika. ] - Logistika L— Technickd kontrola Z2zenf — Aredl
— Finance. kanceldf [~ Vydejna natadi — Ostraha
'— Mzdy - = — Seiizovna
Oddélent IT | [Technotogie LN ]| Vroba dita |
] Skladovani |

[~ Spravasité I Konstrukce I— —I Lisovéni I

'— Programovani SW

I Programovani I— —I Lisovani CTV I

I Modeldrna I— —I Rezéani lasereml

I Nistrojarna I— —I Montéz, klempiti I
— Expedi-

CNC

Obr. 8: Organizacni struktura spolecnosti [12]
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Zékladni ukazatele hospodateni firmy poskytuji obecny prehled o hospodatskych aktivitach
podniku. Celkovy obrat firmy je z 80% tvofen vynosy z vlastné ziskanych zakazek, 15% ze
zprostiedkovanych zakézek, zbyvajicich 5% tvofi ostatni (penzion) a mimoiadné vynosy,

které nesouvisi s hlavni vyrobni ¢innosti. VeSkeré hodnoty jsou zaokrouhleny na tisice.

Vynosy 2008-2010
Tisice
420 000
400 000
380 000
360 000 +
340 000 -
320 000 +
300 000 -~

CzZK

2008 2009 2010

m Celkové wnosy 375 523 000 399 220 000 341 554 000
Rok

Obr. 9: Vyvoj celkovych vynosii firmy Kovdr [vlastni zpracovdni]

Defakto veskeré subdodavatele komponent pro automobilovy priimysl zasdhla azZ druha
vlna ekonomické krize. Prvni se odrazila pfimo na automobilkédch, které v reakci na ni
meénily nebo ruSily smlouvy, a pravé ruSeni ¢i zmény téchto dohodnutych obchodi se
negativné odrazilo i na spolecnosti Kovér. V roce 2009 byl sice zaznaméndn ndrtiist vynosd,
ale to jen diky tomu, Ze firma nutné potfebovala penize a proto prodala ¢ast svého vybaveni
v hodnoté€ skoro 40 mil. K&. Bez tohoto prodeje by se celkové vynosy pohybovaly nékde

okolo 360 mil., coZ koresponduje s pribéhem ekonomické krize.

Tisice Naklady 2008-2010
420 000
400 000
380 000
360 000
340 000 -
320 000 -
300 000

CzZK

2008 2009 2010

‘D Celkové naklady 367 888 000 402 233 000 362 778 000
Rok

Obr. 10: Vyvoj celkovych ndkladu firmy Kovdr [vlastni zpracovdni]
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Vyvoj ndkladi prakticky kopiruje vyvoj vynost s tim rozdilem, zZe od roku 2009 uz nakla-
dy prevysuji vynosy. V roce 2009 ndklady velmi ovliviiuje ztstatkova cena prodaného ma-
jetku, kterd koresponduje s navySenim vynosu, kde se jednd o castku prevySujici 40. mil
K¢&. Bez této Castky by se ndklady pohybovaly okolo 360 mil. K¢. Pii pohledu na graf cel-
kovych nédkladt je tedy patrné, pii snizujicich se vynosech a skoro konstantnich ndkladech

se hospodafsky vysledek rapidné snizoval.

VH za uéetni obdobi 2008-2010
Tisice
10 000
5000 -
° —
« -5 000
N
o -10 000
-15 000 -
-20 000 |
-25 000
2008 2009 2010
\D VH za G&etni obdobi 7 635 000 -3 014 000 -21 224 000
Rok

Obr. 11: Vyvoj VH za iicetni obdobi firmy Kovdr [vlastni zpracovdni]

Graf jen vizudlné potvrzuje zminénd fakta o vynosech a ndkladech. Firma musela jit
s cenou dolll, aby si zajistila alesponl ¢astecny odbyt a udrZeni zakdzek. Navic z nekterych
smluv jejich partnefi odstoupili a nasmlouvané pendle bylo jen minimélni zdplatou. Co
konkrétn€ stoji za tak rapidnim poklesem vysledku hospodafeni bude vysvétleno v dalSich

kapitolach.
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4 ANALYZA EKONOMICKYCH UKAZATELU

Nékladové polozky jsem u firmy analyzoval za obdobi 2008-2010. Z odvétvi vSak za rok
2010 jesté nejsou zpracované piesné udaje a proto porovnani firmy s odvétvim za tento rok
bude jen piiblizné Pfti porovnavani ndkladd v druhovém ¢lenéni budu pouZzivat horizontél-

ni a vertikdlni analyzu.

4.1 Analyza nakladi a vynost — druhové ¢lenéni

Horizontalni analyza sleduje zmény polozek v jednotlivych letech. Vertikalni analyza
spo¢ivd ve vyjadieni podilu (vdhy) jednotlivych polozek ku zvolené zdkladné. Touto za-

kladnou budou celkové vynosy a celkové naklady.

Tab. 3: Vertikdlni analyza vynosi a ndkladu — Kovdr [vlastni zpracovdni]

2008 2009 2010
CZK % CZK % CZK %
Trzby za prodej zbozi 2 682 0,71% 3404 0,85% 3331 0,98%
Vykony 364 393 97,04% | 348 185 87,22% 331004| 96,91%
- Trzby z prodeje vl. vyrobkl a sl. 333794 88,89% | 344632 86,33% 336299 | 98,46%
- Zména stavu zasob vl. éinnosti 30 599 8,15% 3 553 0,89% -5 295 -1,55%
Trzby z prodeje DM a mat. 1 354 0,36% 38 754 9,71% 679 0,20%
Ostatni provozni vynosy 5160 1,37% 6 617 1,66% 5798 1,70%
Vynosové Uroky 871 0,23% 238 0,06% 142 0,04%
Ostatni finanéni vynosy 872 0,23% 82 0,02% 0 0,00%
Mimoradné vynosy 191 0,05% 1940 0,49% 600 0,18%
CELKOVE VYNOSY 375523 | 100,00%| 399220| 100,00% 341 554 | 100,00%
Naklady vyn. na prodané zbozi 1 645 0,45% 1752 0,44% 1933 0,53%
Vykonova spotieba 172 371 47,27% 156 884 39,00% 140 495| 38,72%
- Spotieba materiélu a energie 95 476 26,18% 82 147 20,42% 95818 26,41%
- Sluzby 76 895 21,09% 74 737 18,58% 44 677 | 12,31%
Osobni naklady 137 528 37,72%| 130732 32,50% 125738 | 34,66%
- Mzdové néaklady 105 980 29,06% 99 674 24,78% 94 826 | 26,14%
- Néklady na SP a ZP 31548 8,65% 31 058 7,72% 30912 8,52%
Dané a poplatky 599 0,16% 2 954 0,73% 5 684 1,56%
Odpisy DHM a DNM 37 007 10,15% 54 708 13,60% 68987 | 19,01%
ZC prodaného DM a materidlu 0 0,00% 40 892 10,17% 66 0,02%
Zména stavu rezerv a OP -9 288 -2,55% 0 0,00% 0 0,00%
Ostatni provozni naklady 9 198 2,52% 5 855 1,46% 7183 1,98%
Nakladové Groky 3 686 1,01% 3 661 0,91% 3156 0,87%
Ostatni finanéni naklady 11 903 3,26% 4 795 1,19% 8784 2,42%
Mimoradné naklady 0 0,00% 0 0,00% 752 0,20%
CELKOVE NAKLADY 364 649| 100,00%| 402223| 100,00% 362 778 | 100,00%
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Tab. 4: Horizontdlni analyza vynosu a ndkladit — Kovdr [vilastni zpracovdni]
2008 2009 | 2008/2009 2010 2008/2010 | 2009/2010
CZK CZK % CZK % %

Trzby za prodej zbozi 2 682 3404 26,92 3331 24,20 -2,14
Vykony 364 393 | 348 185 - 4,44 | 331 004 -9,16 - 4,93
- Trzby z prodeje vl. vyrobkl a sl. [ 333 794 | 344 632 3,24 | 336 299 0,75 -2,41
- Zména stavu zasob vl. innosti 30 599 3 553 -88,39| -5295 -117,31 - 249,10
Trzby z prodeje DM a mat. 1354| 38754 2762,18 679 - 50,00 - 98,25
Ostatni provozni vynosy 5160 6 617 28,24 5798 12,34 -12,39
Vynosové Groky 871 238 -72,67 142 - 83,35 - 40,00
Ostatni finanéni vynosy 872 82 - 90,59 0 - 100,00 - 100,00
Mimofadné vynosy 191 1940 915,70 600 214,13 - 69,07
CELKOVE VYNOSY 375 523 [ 399 220 6,31 | 341 469 - 9,07 - 14,46
Naklady vyn. na prodané zbozi 1645 1752 6,50 1933 17,60 10,29
Vykonova spotieba 172 371 | 156 884 - 8,98 | 140 495 - 18,50 - 10,48
- Spotfeba materidlu a energie 95476 | 82147 -13,96| 95818 0,36 16,66
- Sluzby 76895| 74737 -2,80| 44677 - 41,90 - 40,26
Osobni naklady 137 528 | 130 732 -4,94| 125739 -8,57 -3,82
- Mzdové naklady 105980 | 99674 -5,95| 94827 -10,52 -4,86
- Néklady na SP a ZP 31548 31058 -1,55| 30912 - 2,01 - 0,47
Dané a poplatky 599 2954 393,15| 5684 849,00 92,57
Odpisy DHM a DNM 37007 | 54708 47,83 | 68987 86,22 26,09
ZC prodaného DM a materidlu 0| 40892(x 66 | x -99,83
Zména stavu rezerv a OP -9288 0 - 100,00 0 - 100,00 | x

Ostatni provozni naklady 9 198 5 855 -36,34| 7183 - 22,06 22,44
Néakladové Groky 3 686 3 661 -0,67] 3155 -14,44 - 13,80
Ostatni finanéni naklady 11 903 4795 - 59,71 8784 - 26,20 83,20
Mimoradné naklady 0 0fx 752 | x X

CELKOVE NAKLADY 364 649 [ 402 223 10,30 | 362 778 10,30 - 16,95

Vynosy:

Procentuelné nejvyssi podil na vynosech maji vykony, které tvoii zhruba 97% vSech vyno-
stt ve vSech letech. Ve firm¢ je tedy drtiva vétSina vynost tvofena vyrobou. Jen v roce 2009
je tento pokles zptisoben trzbami z prodeje dlouhodobého majetku. Tyto trzby se zvysili
predevSim proto, zZe firma odprodala své staré zafizeni a stroje. N¢které prodala jinym sub-
jektim a nckteré leasingovym spolecnostem, od kterych si je pak zpétné pronajala. Tato
polozka jistym zpusobem zkresluje celkovy obraz hospodateni. VSechny ostatni vynosy
Jsou minimalni. V roce 2008 firma nakoupila materidl a udélala z n€j polotovary pro sério-
vou zakdzku na vyrobu nafadi (zména stavu zdsob vlastni ¢innosti). Celkové vynosy se
tudiZ nejprve vlivem zvysenych trZeb z prodeje DM a materidlu zvedly o 6,31%, ale absen-

ce téchto trzeb a dopad druhé viny krize v roce 2010 vysvétluje pokles vynosti o 15% opro-
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ti roku 2008. Mimotadné vynosy jsou ojedinélé a v roce 2009 piedstavovaly pojistnd plnéni

a vyplatu preplatkl z pojisténi majetku.
Naklady:

Struktura ndkladovych polozek je vice diverzifikovana. Hlavnimi sloZkami celkovych na-
kladt je vykonova spotieba, odpisy a osobni ndklady. Vykonové spotieba tvoii zhruba 40%
veskerych ndkladl, coz svéd¢i o vysokych odpisech ¢i osobnich ndkladech. Vyse vykonové
spotfeby je ovlivnéna dvéma ndkladovymi polozkami - spotieba materidlu a energie a sluz-
by, které se na celkové vysi podili skoro rovnocenné. Pokles o0 40% u sluzeb v roce 2010 je
dan snizenim kooperaci. Co znamenaji kooperace bude vysvétleno v transformaénim pro-
cesu. Oproti roku 2008 se v roce 2009 snizila spotfeba materidlu a energie o 14%.Toto sni-
Zeni je déno sniZenim pfilivu novych kratkodobych zakazek a projevily se zde i usporné
aktivity. V roce 2010 souvisi opétovny ndriist této polozky s dostavbou a provozem nové

vyrobni haly.

Osobni néklady tvoii pomérné vysokou ¢ast ndkladia (35%). Je to ddno velmi vysokym
podilem vysokoskolsky vzdélanych lidi a jakymsi vnitinim piesvéd¢enim firmy a hodnoce-
nim zaméstnanctll. I pfes navySovani poctu zaméstnancii mzdové ndklady klesaly. Systém
odménovani ve firme je odvisly od vysledku hospodateni a pii nizZSim zisku se vyplaci niz-

$1 odmény. Navic byly nékteré finan¢ni vyhody odepteny uplné.

Treti vyraznéjs$i ndkladovou poloZzku tvoii odpisy dlouhodobého majetku. Podil téchto od-
pist se za sledované obdobi skoro zdvojndsobil. Tento rapidni ndrtist je v roce 2009 zpliso-
ben ndkupem novych strojt, spusténim obrabéciho centra, technickym zhodnocenim nékte-
rych zatizeni. V roce 2010 se zde zatadily jesté odpisy budovy a stroji v noveé dostavéné

vyrobni hale.

V roce 2008 byla Cerpana rezerva na opravy stroji. Ostatni provozni ndklady a jejich zme-
ny souvisi s ndklady na obé&d, i¢tovanim reklamaci, Skod a pojisténi. Ostatni finan¢ni na-
klady sriiznymi poplatky, uvery, ale predev§im, coZz zplsobuje rapidni vykyvy,
s kursovymi ztratami. V roce 2008 tyto ztraty predstavovaly téméei 11 mil. K¢, v roce 2009
3,8 mil. K¢ a v roce 2010 4,8 mil. K&. Procentuelné tedy kursové ztrity predstavuji zhruba

80-90% ostatnich finanénich nakladu.
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4.2 Charakteristika odvétvi

Cesky automobilovy primysl se vyznamné podili na celkovych hospodaiskych vysledcich
Ceské republiky. Stile se zvySuje jeho zastoupeni z hlediska tvorby hrubého domdaciho
produktu a zaméstnanosti, i pfes hospoddiskou krizi, kterd vyraznym zptisobem zasdhla
prakticky vSechna odvétvi zpracovatelského primyslu. Zaroven tvoii skoro pétinu domadci-

ho exportu. [14]

Ceska republika t€Zi z dlouholeté tradice (JAWA, Praga, AVIA, Motor Jirko, L&K, aj.) a
dlouhodobé¢ patii k jedném z nejvetsich vyrobeil osobnich automobilit v Evropé. Je to ddno
predeviim dobrym umisténim CR, okolnimi trhy a zahrani¢nimi investicemi, diky kterym
mohla vzniknout automobilka TCPA v Kolin€¢ a Hyundai v NoSovicich. Dominantni posta-
ven{ si stdle zachovadva Skoda, kterd uz dokaZe s Gspéchem konkurovat své mateiské spo-

le¢nosti — VW.

201+ 202

Obr 12: Podily oborit CZ-NACE 29 na trZbdch z prodeje viastnich vyrobkii a
sluzeb v roce 2009 [14]

Toto odvétvi zpracovatelského prumyslu je rozdé€leno prakticky na dvé stejné poloviny.
50% trzeb z vlastnich vyrobki a sluzeb piipadd na vyrobu motorovych vozidel a jejich
motord, dalsich 50% pak na vyrobu dilti, komponent a ptislusenstvi pro motorova vozidla a
jejich motory. Firma Kovar ma tedy Siroké pole pusobnosti, protoze toto odvétvi je u nés

pomérné rozvinuté.

V roce 2009 si toto odvétvi udrZelo, stejné€ jako v letech ptedchozich, nejvetsi podil na trz-
bach a exportu zpracovatelského primyslu, a to i pfes meziro¢ni pokles trzeb o cca 56 mld.
K¢ (-9,4 %). Na celkovych trzbéach se podilelo necelou pétinou (mezirocné doslo k navyse-
nio 1,61 % na 19,43 %). Podily dalSich odvétvi na tomto ukazateli vSak jiZ neptekrocily 10

Vv,

%, ptiemZz nejvyssi hodnotu podilu vykazala odvétvi CZ-NACE 26 Vyroba pocitaci, elek-
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tronickych a optickych pfistroji a zatizeni (8,8 %), CZ-NACE 25 Vyroba kovovych kon-
strukci a kovodélnych vyrobkil, kromé stroji a zafizeni (8,7 %), CZ-NACE 28 Vyroba
stroji a zafizeni jinde neuvedenych (8,1 %) a CZ-NACE 10 Vyroba potravinaiskych vy-
robki (7,6 %).

Vyznamnou pozici v odvétvi méli vyrobci dili a pfislusenstvi pro motorova vozidla, je-
jichZ trzby se zvysily v roce 2010 o 8,6 % a na celkové produkci odvétvi se podilely 46,6
% (pokles o 3,5%). Pozitivni zpravy ze zahrani¢nich ekonomik davaji tusit, Ze ttlum v roce

2009 byl ojedinély a do budoucna se opét ocekava rostouci trend. [14]

Zpracovatelsky primysl vykdzal ve 3. ctvrtleti 2010 riast produkce o 9,8 % (ve stejném
obdobi predchdzejictho roku produkce poklesla o 14 %). Za piiznivym vysledkem byla
vyroba odvétvi s vysokym podilem zahrani¢niho kapitdlu (automobilky), kterd diky silnéjsi

zahrani¢ni poptavce nachdzela uplatnéni na trzich EU a zejména na némeckém trhu.

V rozhodujicim odvétvi ekonomiky, ve vyrobé motorovych vozidel, které ma vyznamny
podil na celkové primyslové produkci (20,9 %), byl vyvoj ovlivnén ukoncovanim progra-
mu Srotovného. Piesto produkce odvétvi dosahla ptiznivych vysledka a zvysila se o nece-
lou tietinu. Proexportni charakter odvétvi potvrzuje vysoky podil trzeb z pfimého vyvozu

na celkovych trzbach (64,5 %).[16]

4.3 Srovnani s odvétvim

Abychom mohli objektivnéji posoudit pozici a hospodaieni firmy, je nutné toto poc¢inani
srovnat s odvétvim. Poté miZeme s urcitosti fici, zda si firma vedla dobfe nebo ne. Minis-
terstvo Primyslu a Obchodu (MPO) pravidelné sestavuje roCenky prumyslu, ze kterych
jsem cerpal pii sestavovani nasledujicich tabulek. Pfi porovnavéni firmy a odvétvi nejprve

charakterizuji vyvojovy trend odvétvi a poté ho porovndm se spolecnosti Kovét. [15]

V té€chto analyzach nejsou zahrnuty uplné vSechny polozky, jelikoZ né&které by byly s fir-
mou neporovnatelné, tzn. Ze firma tyto poloZky nevykazuje, a nékteré zase neeviduje MPO
ve svych analyzdch. Zaroven jsou tyto vykazy kvili vysokym ¢4stkdm vedeny v milionech.
Vykazy za konkrétni oblast CZ-NACE 29.3 nejsou dostupné, proto porovnavam podnik

s celym odvétvim 29.
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Tab.5: Vertikdlni analyza vynosii a ndkladiu — odvéetvi [vilastni zpracovdni]
2008 2009

(v mil. CZK) CZK % CZK %

Trzby za prodej zbozi 27 927 4,80% 27 168 5,08%
Vykony 544 444 93,67%| 501397 93,84%
- Trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb 539 569 92,83% | 500 046 93,59%
- Zména stavu z4asob vlastni ginnosti 1427 0,25% -1 269 -0,24%
Trzby z prodeje dlouhod. majetku a mat. 2 087 0,36% 2 864 0,54%
Ostatni vynosy 6 802 1,17% 2874 0,54%
VYNOSY CELKEM 581260 100,00%| 534303| 100,00%
Naklady na vynalozené prodané zbozi 19 626 3,60% 18 660 3,61%
Vykonova spotieba 447 602 82,03%| 419 163 81,02%
Osobni naklady 52 399 9,60% 47 065 9,10%
- Mzdové naklady 38 326 7,02% 33418 6,46%
- Naklady na SP a ZP 13 414 2,46% 11 696 2,26%
Odpisy DHM a DNM 22 869 4,19% 29 725 5,75%
Nakladové uroky 3154 0,58% 2773 0,54%
NAKLADY CELKEM 545650 100,00%| 517386 100,00%

Tab. 6: Horizontdlni analyza vynosu a ndkladii — odvétvi [vlastni zpracovdni]
(v mil. CZK) 2008 2009 2008/2009
CZK CZK %

Trzby za prodej zbozi 27 927 27 168 -2,711%
Vykony 544 444 501 397 -7,90%
- Trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb 539 569 500 046 -7,32%
- Zména stavu zasob vlastni innosti 1427 - 1269 - 189,00%
Trzby z prodeje dlouhod. majetku a mat. 2 087 2 864 37,23%
Ostatni vynosy 6 802 2874 -57,74%
VYNOSY CELKEM 581 260 534 303 - 8,07%
Naklady na vynalozené prodané zbozi 19 626 18 660 - 4,92%
Vykonova spotieba 447 602 419 163 - 6,35%
Osobni naklady 52 399 47 065 -10,18%
- Mzdové naklady 38 326 33418 -12,80%
- Naklady na SP a ZP 13414 11 696 -12,80%
Odpisy DHM a DNM 22 869 29725 29,98%
Nakladové uroky 3154 2773 -12,08%
NAKLADY CELKEM 545 650 517 386 -5,17%
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Vynosy:

Automobilovy prumysl se vyznacuje svou ptrevazujici vyrobni ¢innosti, coz podil vykoni
na celkovych vynosech jednoznacné potvrzuje. Trzby z prodeje zboZi maji doplikovy cha-
rakter. Mohou byt tudiZ roky, kdy se prodd zboZi vice, a roky, kdy se ho prodd méné. Vy-
razné¢jsi dopad na hospodateni vSak nemd. Vliv krize stoji za ro¢nim poklesem vykonl o
zhruba 8%. Firma Kovar zaznamenala pokles jen polovi¢ni, ale jak uZ jsem zminoval, kri-
ze u firmy se naplno projevila az v roce 2010, proto se bude jevit v porovndvaném roce
20009 1épe nez odvétvi. Rok 2010 naznacuje oZiveni ekonomiky, kdy napiiklad automobilka
Hyundai eviduje 80% navysSeni vyroby automobilll oproti roku 2009. Trzby z prodeje
vlastnich vyrobki a sluZzeb mély u odvétvi sestupny trend, kdeZto dlouhodobé kontrakty
uzaviené v roce 2008 umoznily firmé naopak tyto trzby zvysit. Nasledny rok vSak kopiro-
val situaci z odvétvi. Podil ostatnich vynost nepfesahuje mnohdy ani 1% z celkovych vy-
nosil a proto nejsou podstatné. Celkové vynosy se u odvétvi sniZily za obdobi 2008-2009 o
8%, u firmy sice nasledovalo zvySeni za toto obdobi o 6,3% (zasluhou trZzeb z prodeje
DM), ale propad v nasledujicim roce o 14,5% je jasnym diukazem krize. Nejdiive se tedy
musi zvednout automobilovy pramysl a az poté piijde oZiveni ekonomické situace u sub-

dodavatell pro tento primysl.
Naklady:

Procentudlni podil ndkladi vynaloZzenych na prodané zboZi koresponduje s vysi trzeb za
toto zboZzi ve vSech letech. Zasadni rozdil 1ze spatfit u vykonové spotieby. Podil vykonové
spotfeby na celkovych ndkladech se pohybuje nad 80%. Pti porovnani s firmou zjistime, Ze
jeji vykonova spotieba je prakticky polovicni. Naopak osobni ndklady a odpisy se u odvétvi
pohybuji pod 10% a u firmy okolo 35% tvoii osobni naklady a odpisy mély vzestupny
trend, kdy se od roku 2008 témét zdvojnasobily na 20%. Mzdy ve firmé tedy mnohondsob-
n¢ prevySuji mzdy v odvétvi. Je to dano predevsSim vyvojarskym zaméfenim firmy a s tim
spojenym zaméstndnim kvalifikovanych pracovnikl. Rostouci odpisy jsou vyjadifenim in-
vesti¢nich zdmért spolecnosti, kdezto u odvétvi se do Zadnych vyraznych investic nepous-

z M7

téli. Zda tyto investice pfinesou firm¢ kyZeny tucinek, bude mozné tici az v budoucnu.
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Tab. 7: Porovndni vysledkii hospodareni [vlastni zpracovdni]

2008 2009 [ % zména ABS zména

ODVETVi: (v mil. CZK)

PVH 33 894 16 664 -50,83 -17 230
FVH+MVH 1716 253 -85,26 -1 463
EBT 35610 16 917 -52,49 -18 693
VH za u¢. obdobi 26 860 12 263 -54,34 -14 597

KOVAR: (v tis. CZK)

PVH 24 529 3183 -87,02 -21 346
FVH+MVH -13 696 -6 297 54,03 7399
EBT 10 833 -3 014 -127,82 -13 847
VH za uc. obdobi 7 635 -3 014 -139,46 -10 649

Analyza vyvojového trendu vysledku hospodaieni dokazuje, Ze situace v odvétvi je za sle-

Vev s

v/ 2

firma se z krize zac¢ina dostdvat az nyni. Hlavnim problémem je drZeni nizkych cen zaka-
zek z obdobi krize a neochota automobilek je rychle zvednout na uroven pifed krizi. Asi
nejdilezitéjsi rozdilem se jevi FVH. JelikoZ firma Kovaf Casto spolupracuje se zahrani¢im,
jsou jeji vynosy odvislé od kursu koruny k euru. Odvétvi vykazuje kladny FVH, tudiz velké
procento dodavatell, piedevs§im soucdstek a komponent, je zamétreno na Cisté tuzemsky trh

a pokud maji zahrani¢ni zakdzky, tak v rozhodné mensi mife nez firma Kovaf.

Na zahrani¢nich trzich se zacala poptavka po osobnich automobilech opét zvySovat a pro-
toZe je Ceskd republika jednim z vyznamnych exportéri osobnich automobili, tato poptév-

ka zveda ceskou ekonomiku a spolu s odvétvim ¢eka i firma Kovai na nové zakazky.

4.4 Transformacni proces

Pro lepsi ilustraci vyrobniho procesu a klicovych momentl pfi vyrobé uvadim transfor-
macni proces. Hlavni roli v transformacnim procesu hraje zdkaznik, ktery uréuje mnoZzstvi
a Casovy termin. Firma je bud’to schopna tuto zakdzku piijmout, zajistit potfebnou pracovni
silu a vyrobni kapacitu anebo tuto zakazku nepfijme. Zakazky se ziskdvaji z vetejnych na-
bidek, hlavné pak cinnosti obchodniho odd¢€leni, které udrZuje kontakty s dosavadnimi
zdkazniky a sleduje poptdvku na trhu, ¢i ¢innosti prekupnikdl, ktefi vyhraji uritou zakazku,

kterou kvili nedostatku vyrobni kapacity nabizeji dale jinym firmam.
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1. Zadani zakazky

Zakaznik definuje své pozadavky a obchodni utvar ve spolupréci s konstruktéry a techno-
logy sestavi nabidku. Materidl k vyrobé doda bud’ zdkaznik nebo ho musi obchodni odd¢-
leni obstarat. Kazd4 zakdzka musi byt na konci odsouhlasena majitelem firmy. JiZ zde se
rozhoduje o ndkladech, které pak samotnd vyroba vyvola. Precizni zpracovani a ocenéni

zakazky je pak cestou k ziskani této zakazky.
2. Piiprava vyroby

Obchodni utvar zada vyrobni piikaz. VeSkera dokumentace ohledné zakazky je vedena
elektronicky. Nejprve se provadi konstrukéni piiprava vyroby, kde se feSi parametrické,
materidlové a funk¢ni vlastnosti vyrobku. Nasledné se vSe zpracuje v grafickych progra-
mech do 3D modelt. Dle slozitosti tato faze mtze trvat od 1 dne i po 14 dni. Ur¢i se rozpi-
sy vyroby a navrhnou se vhodné technologické postupy. Veskera dokumentace (priivodka a
programové vybaveni) potom putuje do vyrobnich hal, kde si ji spolecné s materidlem pie-
biraji jednotlivi mistfi. Tato faze nepfindsi Zaddnou pfidanou hodnotu, jen vyvoldva nakla-
dy, které jsou spojeny s piipravou vyroby. Nicmén¢ je velmi diilezitd, protoze se od ni od-

viji faze vyrobni a ndklady s touto fazi spojené.

Kooperace — firma nevlastni vSechny technologie, kterych je pro zakdzku potieba. Pokud
n¢jakou technologii nevlastni, obraci se na jiné firmy, které tyto technologie maji. Proto je

u tak vysoce vyrobniho podniku vysoky podil sluzeb.
3. Vyroba

Mistii na zacatku kazdého dne planuji vyrobu a rozdéluji tikoly mezi zaméstnance. V do-
kumentaci je detailné¢ popsdn technologicky postup, tzn. které operace v jakém potadi se
museji provést. Jednotlivi zaméstnanci obsluhujici zafizeni pfevezmou materidl, nactou
vyrobni program do systému stroje a pfipravi ho k vyrobnimu procesu. Kazdé stanovisté
ma svij pracovni fdd, dle kterého se museji zaméstnanci fidit, aby nedochéazelo ke zmet-
kim, prostojim a jinym Skoddm. Béhem fazi vyroby dochédzi k meziopera¢nim kontroldm,
aby se v pfipad¢ potieby zjistilo, kde je chyba, a ta mohla byt odstranéna. Az projde mate-
ridl celym vyrobnim procesem, ukladd se v meziskladech a nasledné je opét provedena
kontrola. Zde hraje dtileZitou roli planovani. Nemélo by dochdzet ke zbytecnym prostojiim

a zmatkiim. Zde se tvoii hodnota vyrobku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 54

4. Expedice

Expedi¢ni oddéleni kontroluje terminy zakdzek. Pokud je finalni vyrobek zkontrolovén, je
kontaktovano vyrobni oddé€leni a zdkaznik. Nasledn¢ bud’ firma zajisti prepravu k zdkazni-

kovi nebo ho vyrozumi, Ze je zakazka hotova.

Zikaznik » Obchodni oddéleni » KTPV » 3D Modelace
Planovani Rozpis vyroby [¢ Programovani [¢
Faze 1 Faze 2 Faze 3 Faze X
Material

Operativni kontroly

Expedice |* Kontrola

Obr. 13: Vyrobni proces [vlastni zpracovdni]

4.5 Analyza vysledku hospodaieni

Obecné informace o aktivitich a ekonomické ¢innosti podniku jsem jiz nastinil. Nyni blize

rozeberu vyvoj vysledku hospodateni.

Vysledek hospodaieni 2008-2010
30 000
20 000 -
10 000
4
N 0
© |
-10 000
-20 000 I
-30 000
2008 2009 2010
@ PVH 24 529 3183 -9 275
mFVH -13 846 8137 -11 797
0O VH_GE. obdobi 7 635 3014 21 224
Rok

Obr. 14: Grafické zndzorneni vyvoje vysledkii hospodareni [viastni zpracovadni]
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Z grafu je patrné, Ze provozni vysledek hospodateni se velmi rychle propadal. Je to dano
klesajicimi vykony pii zachovéni vySe vykonové spotieby, rapidn€ rostoucimi odpisy a
v roce 2009 jesté¢ ZC prodaného DM. Rychly propad jen trochu zmirnuji klesajici osobni
naklady (konkrétné¢ mzdové). Finan¢ni vysledek hospodafeni md nahodily trend a z drtivé
¢asti je tvoten kursovymi ztratami. Mimotddny vysledek hospodateni v roce 2009 ve vysi 2

mil. K¢ je ojedinély.

v, o

Tab. 8: Rozbor sloZek tvoricich FVH [vlastni zpracovadni]

2008 | % 2009 | % 2010| %
Nakladové uroky 3686| 23,64%| 3661| 43,30%| 3155| 26,43%
Ostatni finanéni naklady 11903 | 76,36% | 4795| 56,70%| 8784| 73,57%
Fin. naklady celkem 15 589 | 100,00% | 8456 |100,00% | 11 939 | 100,00%

Nékladové turoky souvisi s béZnou Cinnosti podniku a jednd se o droky z Gveért. Ostatni
finan¢ni ndklady (kursové ztrity) jsou tedy tou hlavni pfi¢innou zdporného FVH. Oslabo-

vani eura ma vyrazny dopad na financni vysledek hospodateni.

Tab. 9: Struktura ndkladu firmy Kovdr [vlastni zpracovadni]

v tis. CZK 2008 2009 2010

provozni vynosy 373 589 | 396 960 | 340 812
provozni naklady 349 060 | 393 777| 350 087

finanéni vynosy 1743 320 142
finanéni naklady 15 589 8456 11939
mimoradné vynosy 191 1940 600
mimoradné naklady 0 0 752

celkové vynosy 375 523 | 399 220 | 341 554
celkové naklady 364 649 | 402 233 [ 362 778

Provozni ndklady zacaly postupné pievySovat provozni vynosy. Predevsim v roce 2010
musela firma fesit otazku, které zakazky co nejvice zmirni dopad ekonomické krize. Ze uz
ve vyrob¢ produkovali ztrdtu proto neni divem. Kdyby totiz neprodukovali alespon tuto
ztratu, mohla by byt daleko vyssi. Co tvofi finan¢ni ndklady uz bylo nékolikrat zminovéano.

Mimoiadné ndklady nemaji pfiliSnou vdhu na hospodateni podniku.
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4.6 Fixni a variabilni naklady

Dal$im moZnym rozdé¢lenim ndkladu je dle zavislosti na objemu vyroby. Pro toto rozdéleni
bylo tieba ndkladové polozky rozdélit na stfediska. Z analytickych ucti kazdého stiediska
jsem urcil vztah jednotlivych ndkladovych uctl k vyrobé. Néktera strediska maji kompletné
fixni charakter, u stfediska sprava a vyroba bylo tieba u kazdého uctu urcit jeho zarazeni.
Napft. u stiediska vyroba ucet 501/100 — Pifimy materidl je zafazen do variabilni Casti.

Z koncovych stavt kazdého uctu jsem pak urcil celkové fixni a variabilni néklady.

V roce 2009 tvofila mimofadny fixni ndklad ZC prodaného materidlu, proto FN zazname-
naly takovy nartst. Jinak se ale FN a VN nijak zavratn¢ nelisi a na celkovych ndkladech se

podili skoro stejnym podilem.

Graf vyvoje FNa VN
250 000 000,00 -
228 339 441,30
230 000 000,00 ~
/ N

210 000 000,00 e N ~ — =FN(+Z0)
X
N 193 272 031 ,20/ 7 187447 44130 18290090360 |——VN

190 000 000,00 < N FN

s/
170 000 000,00 - 179 877 764,60
174 616 084,50 173 893 558,80
150 000 000,00
2008 2009 2010
Rok

Obr. 15: Vyvoj fixnich a variabilnich ndkladii [vlastni zpracovdni]

Rozdéleni ndkladt dle jednotlivych stfedisek:

e Sprava podniku

e Penzion

e Mg¢feni — vyroba — jakost
e Vyroba

¢ Honitba

e Spolecnici
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Kromé prvniho a ctvrtého stiediska (sprava, vyroba) jsou ostatni stiediska vyloZen¢ fixni.
Ve stredisku sprava se eviduje spotfeba plynu a energie za cely podnik. Z této ¢astky zhru-
ba 60% tvoii variabilni ¢ast. Déle ndklady, které souvisi s obecnym zabezpecenim prace,
udrzby a spravy majetku a jiné ndklady spolecné se spravou a provozem firmy se piifazuji
tomuto stfedisku. Ndklady vyvolané provozem penzionu se eviduji zvlasté a jsou od pod-
niku dplné oprostény, tzn. Ze se nevykazuji ve stejném tcetnim systému, ale ke konci ucet-
niho obdobi se tyto ndklady spojuji v jedno ucetnictvi (konsolidace). Specidlni oblasti je
stiedisko 3, kdy se jednd o kontrolni a méfici stiedisko. NejdalezitéjSim sttediskem je po-
tom samotnd vyroba, kde se eviduji veskeré ndklady spojené se samotnou vyrobou. Stie-

disko honitba — zde se jednd o jiné pozemkové vlastnictvi a ndklady spojené s timto vlast-

nictvim. Zvlasté se pak jesté eviduji vyplacené podily spole¢niki firmy.

Jednotliva stfediska nemaji vlastni ucetnictvi, proto o pravém slova smyslu vnitropodniko-

vého ucetnictvi nemuze byt fec.

Tab. 10: Struktura ndkladii v zdvislosti na objemu vyroby za rok 2008 [vlastni zpracovdni]

2008 FN VN CN
1] 130 154 328,40 5992 370,74 | 136 146 699,10
2 7927 221,55 0,00 7927 221,55
3 677 246,90 0,00 677 246,90
4| 28921406,56| 187 280660,50| 216 202 067,10
5 1082 342,28 0,00 1 082 342,28
6 5 853 538,80 0,00 5 853 538,80

Tab. 11: Struktura ndkladii v zdvislosti na objemu vyroby za rok 2009 [vlastni zpracovdni]

2009 FN VN CN
1] 148 442 580,90 7 557 695,32 | 156 000 276,20
2 7 301 591,74 0,00 7 301 591,74
3 716 009,94 0,00 716 009,94
4 64 456 673,64 | 166 335 863,54 | 230 792 537,10
5 1107 263,84 0,00 1107 263,84
6 6 316 321,20 0,00 6 316 321,20
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Tab. 12: Struktura ndkladii v zdvislosti na objemu vyroby za rok 2010 [vlastni zpracovdni]

2010 FN VN CN
1] 156 943 484,70 6 933 643,83 | 163 877 128,50
2 6 463 540,60 0,00 6 463 540,60
3 605 320,43 0,00 605 320,43
4| 12127 136,31 172 944 120,80 | 185 071 257,10
5 1 009 341,60 0,00 1009 341,60
6 5 752 080,00 0,00 5 752 080,00

Fixni naklady (1) - spotieba energie a plynu (40%), kanceldiské potfeby, ochranné po-
mucky a Cistici prosttedky, razné opravy, obédy (které firma nakupuje od dodavateli), tele-
fony, poStovné, reklamni ¢innost, rizné ndjemné, Skoleni, certifikace, dané, dary, pojisténi,
ostatni sluzby (notéfi, parkovné, likvidace odpadi, udrzovaci poplatky, software, poraden-
stvi, ad.), mzdy administrativnich pracovnikli v€etn¢ pojisténi, ostatni provozni a finan¢ni

naklady
Variabilni naklady (1) — pomérna ¢ast spotieby energie a plynu (60%)
Fixni naklady (2) — veskeré ndklady spojené s provozem penzionu

Fixni naklady (3) — ochranné pomiicky, naradi, métidla, software, opravy strojii, naklady

na jakost

Vs w2z

Fixni naklady (4) — pomérna ¢ast oprav stroju (30%), nejvetsi ¢ast tvori leasing, v roce

2009 jesteé ZC prodaného DM

Variabilni naklady (4) — spotifeba materidlu a energie (60%), mzdy vyrobnich zaméstnan-
cl vcetn¢ pojisSténi, ochranné odévy a pomicky, rezijni materidl (vrtaky, frézky, ocelové
platky, atd.), pohonné hmoty (napi. mazaci oleje), ndhradni dily, pohon vozikl, pomérna
¢ast oprav stroji (70%), rizné prepravné, Skoleni a jiné drobnéjsi polozky

Fixni naklady (5) — provozni naklady spojené s idrzbou a provozem firemniho pozemku

Fixni naklady (6) — piijmy spole¢niki a ¢lent druZstva
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Tab. 13: Rozdélent fixnich ndkladu spolecnosti Kovadr [vlastni zpracovdni]
(v tis. CZK) 2008 | % 2009 | % 2010| %
Spotieba mat. a energie 15516 8,88% 16 801 7,36%| 16 667 9,11%
- energie 7285 4.17% 6787 2,97% 6159| 3,37%
- material 8 231 4,71% 10014 4,39%| 10508| 5,74%
Sluzby 45859 | 26,26%| 50559| 22,14%| 24566 13,43%
Mzdové naklady 46244 | 26.48%| 37931| 16.61%| 36055| 19.72%
- odmény ¢lenill druzstva 5853 3,35% 5855| 2,56% 5056| 2,76%
Socialni a zdravotni pojisténi 10 653 6,10% 10 184 4,46% | 11001 6,01%
Dané a poplatky 599 0,34% 2954| 1,29% 5684| 3,11%
Odpisy 37007 | 21,19%| 54708| 23,96%| 68987 | 37,73%
ZC prodaného DHM a DNM 0 0,00%| 40892| 17,92% 66| 0,03%
Zména stavu rezerv a OP -9 288 -5,32% 0 0,00% 0 0,00%
Ostatni provozni naklady 9198 5,28% 5855| 2,56% 7183| 3,93%
Nakladové uroky 3 686 2,12% 3 661 1,60% 3155| 1,72%
Ostatni finanéni naklady 11 903 6.82% 4795| 210% 8784| 4.80%
Mimoradné naklady 0 0,00% 0] 0,00% 752 0,41%
Dani z pfijmu 3239 1,85% 0| 0,00% 0| 0,00%
Fixni naklady celkem 174 616 | 100,00% [ 228 340 | 100,00% [ 182 900 | 100,00%

Zmeény fixnich ndkladl jsou nejvice patrné u sluzeb, kdy se v letech 2009-2010 snizily o

skoro 26 mil. K&, coz je z nejvetsi ¢asti dano sniZenim leasingu o zhruba 12 mil. K¢, vice

nez 3 mil. K¢ se sniZily ostatni sluzby. Déle se pak sniZily ndklady na reprezentaci, telefony

a postovné a vlibec firma zacala vice Setfit. Klesajici mzdové ndklady souvisi se zménami

v systému odménovani jednotlivych zaméstnancti. Rapidni rist odpist uzZ tu byl nékolikrat

zminovan a souvisi s investicemi do vyrobnich hal a zafizeni. Ostatni ndkladové polozky

uz byly taktéZ rozebrany v horizontalni a vertikalni analyze.

Tab. 14: Rozdéleni variabilnich ndkladii spolecnosti Kovdr [vlastni zpracovdni]

(v tis. CZK) 2008 | % 2009 | % 2010 | %

Naklady na prodané zbozi 1645 0,85% 1752 1,01% 1933 1,07%
Spotieba mat. a energie 79960| 41,37%| 65346| 37,59%| 79151 | 44,00%
- energie 5993 3,10% 7 557 4,34% 6933 3,85%
- materiél 69287 | 3585%| 56998| 32,77%| 69196| 38,47%
- ochranné pomucky, naradi, aj. 4 680 2,42% 791 0,48% 3022 1,68%
Sluzby 31036| 16,06%| 24178| 13,90%| 20111 | 11,18%
Mzdové naklady 59736| 30,91%| 61743| 35,50%| 58772| 32,67%
Socialni a zdravotni pojisténi 20895| 10,81%| 20874| 12,00%| 19911 | 11,08%
Variabilni naklady celkem 193 272 | 100,00% | 173 893 | 100,00% | 179 878 | 100,00%
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VétSinu variabilnich ndkladi se eviduje ve vyrobnim stiedisku. Spotfeba materidlu je od-
visld od mnozstvi a hlavné ndroc¢nosti zakdzek. Vykyvy v této spotfebé materidlu proto
nejsou ve firm¢ ni¢im vyjimecnym. Taktéz zdlezi na tom, zda si firma materidl obstara
sama nebo ho dodd zdkaznik. Za klesajicimi sluzbami je sniZovani kooperaci, kdy firma
vyuziva technologii jinych firem, pokud je sama nevlastni. MnoZstvi kooperaci zavisi od
kazdé zakazky. TaktéZ tspory v ostatnich sluzbéch, kde firma eviduje rdzné drobné&jsi pra-
ce pro firmu jako ostfeni, svafeni, méfeni a jiné druhy ¢innosti, se napiiklad z roku 2009
sniZily o skoro 4 mil. K¢. Zhruba polovina zaméstnanctll je pfimo ve vyrobé, ¢ili mzdové
ndklady by teoreticky mély byt stejné ¢i alesponn podobné, avSak mzdy administrativnich
pracovniki klesaly a vyrobnich stagnovaly ¢i mirné rostly a jejich vySe je podstatné vyssi.
Je to ddno nabranim novych pracovnich sil do nové vyrobni haly a zvySenim poctu vyrob-

nich pracovniki.

4.7 Primé a nepiimé naklady

Déleni nédklad na piimé a nepiimé muZeme zase vztdhnout na stfediska (konkrétné na
vyrobu). Pfimé ndklady se daji opét z velké Casti pfiradit vyrobnimu stfedisku, nepiimé

naklady jsou ndklady ostatnich stfedisek.

Naklady piimé:
1) PFimé mzdy — jedna se o mzdy zaméstnancti ve vyrobé

2) Piimy material — veskery materidl, polotovary, pomticky, nafadi a néstroje, chemické

slouceniny a jiné latky, ochranné odévy, pohonné hmoty, nahradni dily
3) Piima energie — voda, teplo, plyn, elektiina k pohonu stroji

4) Ostatni piimé naklady — zde mizeme zahrnout ndklady na dovoz materidlu, vyvoz,

manipulace a nastavovani strojii, opravy, méfeni, kontrola, aj.

Nepiimé naklady:

Veskeré ostatni ndklady na zajisténi chodu podniku, které pifimo nesouvisi s vyrobou jako

jsou obédy, sprava vozového parku, leasing, Cistici prostiedky, vybaveni kancelafi a kance-
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larské potteby, udrzba aredlu, rizné opravy, pojisténi majetku, poplatky, poradenska Cin-
nost, reklama, sluzby (telefon, elektfina, voda, teplo nevyrobnich stfedisek), mzdy nevy-

robnich zaméstnancii a mnoho dalSich drobnych polozek.

Nejprve jsem vyjadiil ndklady nepiimé (dle stfedisek). Do piimych ndkladl vedenych pod
spravou (1) je zapocitina variabilni Cast spotieby plynu a energie. Nékteré polozky
z vyroby (4) zase maji nepiimy vztah k vyrob& — leasing, ostatni sluZzby, nijemné, dané a
poplatky. Prochdzel jsem vSechny tcetni zaznamy téchto stiedisek a urcoval vztah naklada
k vyrobé. Nasledné jsem piimé ndklady jeSté rozclenil na mzdy, materidl a ostatni pfimé

naklady.

Tab. 15: Struktura primych a neprimych ndkladii v roce 2008 [vlastni zpracovdni]

rok 2008 (v tis. CZK)

- stfedisko sprava (1) 5993
- stfedisko vyroba (4) 173 271
- spotfeba materialu a energie 69 287

- pfimé mzdy (v€. pojisténi) 80 631

- ostatni pfimé naklady 23 353
Naklady primé 179 264
- stfedisko sprava (1) 130 154
- stfedisko penzion (2) 7 927
- stfedisko jakosti a méfeni (3) 677
- stfedisko vyroba (4) 42 931
- leasing 26 485

- opravy 2 566

- ostatni nepfimé naklady 13 880

- stfedisko honitba (5) 1082
- mzdy spolec¢niki (6) 5 853
Naklady neprimé 188 624
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Tab. 16: Struktura primych a neprimych ndkladi v roce 2009 [vlastni zpracovdni]

rok 2009 (v tis. CZK)

- stfedisko sprava (1) 7 557
- stfedisko vyroba (4) 159 745
- spotfeba materialu a energie 56 998

- pfimé mzdy (v€. pojisténi) 82 617

- ostatni pfimé naklady 20 130
Naklady primé 167 302
- stfedisko sprava (1) 148 443
- stfedisko penzion (2) 7 301
- stfedisko jakosti a méfeni (3) 716
- stfedisko vyroba (4) 71048
- leasing 21 033

- opravy 1854

- ostatni nepfimé naklady 48 161

- stfedisko honitba (5) 1107
- mzdy spolecniku (6) 6316
Naklady neprimé 234 931

Tab. 17: Struktura primych a neprimych ndkladii v roce 2010 [vlastni zpracovdni]

rok 2010 (v tis. CZK)

- stfedisko sprava (1) 6 933
- stfedisko vyroba (4) 162 345
- spotfeba materialu a energie 69 196

- pfimé mzdy (v€. pojisténi) 78 683

- ostatni pfimé naklady 14 466
Naklady pfimé 169 278
- stfedisko sprava (1) 156 944
- stfedisko penzion (2) 6 463
- stfedisko jakosti a méfeni (3) 605
- stfedisko vyroba (4) 22727
- leasing 10 935

- opravy 2 563

- ostatni nepfimé naklady 9229

- stfedisko honitba (5) 1009
- mzdy spolecniku (6) 5752
Naklady neprimé 193 500
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VEtsi ¢ast nakladi je tvofena nepiimymi naklady k vykontim ve vSech letech. Ve stiedis-
ku sprdva se béhem let zvySovaly nepiimé ndklady. Hlavnim divodem tohoto rlistu jsou
rostouci odpisy majetku. Ostatni poloZky nevykazovaly ptiliSné zmény. V roce 2009 vykyv
ve stiedisku vyroba opét zptisoben ZC prodaného DM. Bez zapocitani této polozky by tyto
nepiimé naklady mély pozvolny sestupny trend, coZ je z pfevazné Casti zptisobeno elimina-

ci n¢kterych leasingovych polozek.

Primé naklady nevykazuji piiliSnou odchylku a jsou ve vSech letech podobné. Vyrazny
pokles ostatnich pifimych ndkladi vroce 2010 je din sniZenim kooperaci o bezmadla
9 mil. K¢. Zato vSak mirn¢ stouply jiné polozky jako napt. spotieba naradi, métidel aj. Vy-

kyv spotfeby materidlu v roce 2009 je ddn jen jinym sloZenim a mnoZstvi zakédzek.

4.8 Analyza bodu zvratu

Pomoci analyzy bodu zvratu jsem zjistil, jaké mnoZstvi Casu (odpracovanych hodin) je po-
tteba pro dosazeni tohoto bodu u firmy Kovar a jakou ¢ast vyrobni kapacity musela byt na

tento bod vyuZita.

Nejdiive jsem urcil vztahovou veli¢inu (Q). podle které jsem tento bod zvratu urcil. Vyso-
k4 variabilita a riznorodost zakdzek neumoZziuji vyuzit standardnich veli¢in, jako jsou ku-
sy, tuny, litry apod. Musel jsem najit jinou veli¢inu, kterd je pro vSechny zakéazky stejna.
Jako vztahovou veli¢inu jsem nakonec vybral €isty pocet odpracovanych hodin na vykony

u vyrobnich pracovnikii.

Nejdiive jsem urcil pocet pracovnich dni v jednotlivych letech. Déle jsem vypocital, kolik
behem téchto dni mohou zaméstnanci odpracovat hodin (nomindlni ¢asovy fond). Od toho-
to fondu jsem odecetl narok na dovolenou, kterd je pro vSechny standardn¢ jeden mésic.
Cisty ¢asovy fond jsem ziskal tak, Ze jsem upraveny nomindlni fond vynasobil koeficien-
tem = 0,8. Tento koeficient si sestavuje firma sama a obsahuje ¢as prostojii, trazli, nemoci
a jinych prekazek v préaci. Tento Cisty casovy fond udava, kolik hodin prace rocn¢ bylo vy-
naloZeno na dosazeni zisku. Nésledn€ jsem zjistil cenu jedné hodiny prace, tzn. kolik se za
jednu hodinu ve firmé¢ vygeneruje zisku jednim zaméstnancem. ProtoZe bod zvratu je
v misté, kde se trzby rovnaji ndkladiim, pod¢lil jsem touto cenou celkové ndklady a zjistil

tak, kolik hodin je tfeba odpracovat, aby mohlo byt bodu zvratu dosazeno.
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Bod zvratu jsem pojal dvéma zplsoby. Jako mnozstvi vykonané prace (v hodinédch) a jako
minimélni cenu jedné hodiny price, kterd bod zvratu zaruci. Variabilni ndklady na jednu

hodinu prace jsem zjistil pod€lenim celkovych variabilnich ndkladti mnozstvim odpraco-

vanych hodin.

Tab. 18: Analyza bodu zvratu v roce 2008 [vlastni zpracovadni]

BZ 2008:

140 vyrobnich délniki

¢asovy fond (1 zaméstnanec)

253 dni = 2 024 hodin

¢asovy fond (vSichni zaméstnanci)

140*2024 = 283 360 hodin

dovolena

140*168 = 23 520 hodin

Cisty celkovy €as. fond (VK)

259 840*0,8 = 207 872 odpracovanych hodin

podil CV na hodinu prace

375 523 000/ 207 872 = 1 806,51 ké/hod.

CN 367 888 000 k&
je nutné odpracovat (q v BZ) 367 888 000 / 1806,51 = 203 646 hodin
FN 174 616 000 k&

p=(F/q)+b

(174 616 000 / 207 872) + 929,76 = 1769,77 ké /hod.

b=VN/q

193 272 000 / 207 872 = 929,76 ké/hod.

vyuziti VK = q(BZ) / VK * 100

= 203 646 /207 872 = 97,97%

Bodu zvratu je dosaZeno tehdy, pokud cena jedné hodiny prace bude minimélné rovna cené
1 769,77 ké/hod. pii 207 872 odpracovanych hodin nebo pfi cené 1 806,51 ké/hod. bude
odpracovéno alesponi 203 646 hodin. VH = (1 806,51 - 1 769,77) * 207 872 = 7 637 tis.
K¢.

Tab. 19: Analyza bodu zvratu v roce 2009 [vlastni zpracovani]

BZ 2009:

140 vyrobnich délnikd

251 dni = 2 008 hodin

140*2008 = 281 120 hodin

140*168 = 23 520 hodin

257 60070,8 = 206 080 odpracovanych hodin
399 220 000 / 206 080 = 1 937,2 ké/hod.

¢asovy fond (1 zaméstnanec)
¢asovy fond (vSichni zaméstnanci)
dovolend

Cisty celkovy ¢€as. fond (VK)

podil CV na hodinu prace

CN 402 233 000 k&

je nutné odpracovat (q v BZ) 402 233 000 / 1937,2 = 207 636 hodin

FN 228 340 000 k¢

p=(F/q)+b (228 340 000 / 206 080) + 843,81 = 1951,82 k¢ /hod.
b=VN/q 173 893 000 / 206 080 = 843,81 ké/hod.

vyuziti VK = g(BZ) / VK * 100 = 207 636 / 206 080 = 100,75%
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Bodu zvratu je dosazeno tehdy, pokud cena jedné hodiny prace bude minimaln¢ rovna cen¢
1951,82 ké/hod. pii 206 080 odpracovanych hodindch. ProtoZe je ale redlnd cena niZsi,
firma vykdzala ztratu. Pfi cené 1 937,2 ké/hod. by bylo nutné odpracovat 207 636 hodin,
coz ale neumoZznuje vyrobni kapacita, kterd byla o necelé procento presazena. VH = (

1937,2-1951,82) * 206 080 = -3 013 tis. K¢.

Tab. 20: Analyza bodu zvratu v roce 2010 [vlastni zpracovani]

BZ 2010:

144 vyrobnich délnikd
Casovy fond (1 zaméstnanec) 253 dni = 2 024 hodin
Casovy fond (vSichni zaméstnanci) | 144*2024 = 291 456 hodin
dovolend 144*168 = 24 192 hodin
Cisty celkovy €as. fond (VK) 267 264*0,8 = 213 811 odpracovanych hodin
podil CV na hodinu prace 341 554 000 /213 811 = 1 597,45 ké/hod.
CN 362 778 000 k&
je nutné odpracovat (q v BZ) 362 778 000 / 1 597,45 = 227 098 hodin
FN 182 900 000 ké
p=(F/q)+b (182 900 000/ 213 811) + 841,29 = 1696,72 k¢ /hod.
b=VN/q 179 878 000 /213 811 = 841,29 ké/hod.
vyuziti VK = q(BZ) / VK * 100 =227 098 /213811 = 106,21 %

Bodu zvratu by bylo v tomto roce dosaZeno tehdy, pokud by se cena jedné hodiny prace
rovnala cené 1 696,72 ké/hod. pii 213 811 odpracovanych hodinach. Opét ale redlna je
hodné niz8i a to 1 597,45 ké/hod. Pii této cené by bylo nutné odpracovat 227 098 hodin,
coz ale znamena piekroCeni vyrobni kapacity o vice nez 6%. VH = ( 1 597,45 — 1 696, 72)
*213 811 =-21 225 tis. K¢,
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Obr. 16: Grafické zndzornéni bodu zvratu v roce 2008 [vlastni zpracovdni]
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Obr. 17: Grafické zndzorneni bodu zvratu v roce 2009 [vlastni zpracovdni]
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Obr. 18: Grafické zndzornéni bodu zvratu v roce 2010 [vlastni zpracovdni]

Nésledujici graf popisuje, jak se ménila celkova vyrobni kapacita a kolik ji bylo tfeba vyu-

Zit na dosazeni bodu zvratu. Maximalni vyrobni kapacita ¢ini pocet odpracovanych hodin.

Vyuziti vyrobni kapacity 2008-2010
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Obr. 19: VyuZiti vyrobni kapacity v jednotlivych letech [vlastni zpracovani]

V roce 2008 firma vykdzala zisk a VK v BZ je skute¢né nizsi, v dalsi letech uz VK nestaci-

la k pokryti ndkladii a tento rozdil je velmi patrny v roce 2010, kdy firma vykézala ztratu

pres 20 mil. K¢. Aby firma tuto ztratu dorovnala, potiebovala by zvysit kapacitu minimalné

o 13 287 odpracovanych hodin.
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5 PLANOVANI A ROZPOCTY

Na zacétku kazdého tcetniho obdobi se sestavuje plan zakdzek. Do tohoto pldnu se zahr-
nou zakazky, které jiZ jsou uzaviené, a ptedbézné se zahrnou i zakazky, které jsou v jedna-
ni. Na zdklad¢ zkuSenosti z minulych let (jak kterd zakazka piiblizné muZe trvat) a infor-
maci od svych zdkaznikli se pfiblizn¢ ur¢i ¢asovy harmonogram celého roku. Planovani
zakézek je velmi diilezité v tom, jak nachystat vyrobni kapacitu a zajistit potiebny material,
aby nedoslo k tomu, Ze se v jeden ¢as bude pracovat na vice zakdzkach nebo Ze budou mit
preplnéné sklady. DodrZeni terminu je pro firmu velmi dileZité a na tomto faktu si zaklada,
proto by se nemélo stét, Ze by se n¢jakd zakazka nestihala kvili tomu, Ze je nyni nutné pra-
covat na jiné. Kazda zakdzka ma svij ¢asovy harmonogram a pokud je tfeba d€lat na dvou
zakazkach zaroven, je tieba tyto harmonogramy sladit tak, aby nevznikaly zbyte¢né casové

prostoje a aby s materidlem kolovala i pfisluSnd dokumentace.

Pfed sjednanim kontraktu nabidne firma cenu, za kterou je schopna tuto zakazku pfijmout.
Tato cena vychazi z pfedbéZzné kalkulace, kterou si firma pro jednotlivé zakdzky sestavuje.
Pfi uzavfeni kontraktu je tfeba napldnovat zajiSténi materidlu a samotnou vyrobu tak, aby
nebyl naruSen chod ostatnich zakdzek a zapracuje se do ¢asového harmonogramu vyroby.
Nésledné se fesi optimélni dodavkovy cyklus. Nékdy je ale lepsi u urcitych typt zakdzek se
materidlem ptedzdsobit a spotiebovdvat ho priibézné napiiklad béhem pul roku, nez ho
objedndvat po castech, protoze ndklady na dodavky by ptevysily ndklady na skladovani.
To, jak si firma naplanuje vyrobu, jak je vyroba efektivni a kontinudlni vysoce ovliviuje
ndklady, proto se pfi tomto planovani dba na precizni zapracovani do harmonogramu vyro-

by.

Operativni planovani maji na starost mistii jednotlivych dilen. Na spole¢nych poradéch je
probirdn ¢asovy harmonogram nésledujiciho tydne. Tito mistii rozd€li praci a naplanuji tok
materidlu tak, aby doséahli co nejvyssi plynulosti vyroby, zamezili zmatkiim a nedorozumé-

z

ni.
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6 DOPORUCENI

Zakladni prehled o vyvoji nakladovych poloZzek ndm poskytla horizontélni a vertikdlni ana-
lyza. Ze struktury ndkladi je jasné€ patrné, Ze osobni ndklady se velmi blizi vykonové spo-
ttebe. Oproti stavu v odvétvi jsou tyto ndklady nékdy i trojndsobné. Firma si je téchto na-
kladii védoma, avSak zaméstndvani plné kvalifikovanych lidi si vysoké osobni ndklady
vyZaduje a tento podil nejspiSe bude naddle vysoky. V odvétvi jsou daleko niZ$i mzdy
z toho davodu, Ze firma Kovéf se specializuje na vyvojovou c¢innost, kdezto jiné firmy
v odvétvi se zabyvaji sériovou vyrobou, kde neni potfeba tak kvalifikovanych lidi a tak
vysokého ohodnoceni. Prvni krok, a to zménu systému odmén, uz firma provedla. Nicmén¢
to ke sniZeni mzdovych ndkladi vedlo jen mirn¢. JelikoZ jsem analyzoval firmu v obdobi
nejvetsi krize, dalo by se firmé doporucit jednordzové snizeni mezd, ale pokud firma vyka-
zuje kladny hospodarsky vysledek, neni nutno vyloZené sniZovat mzdy. Ve sledovaném
obdobi se ale k tomuto kroku firma méla uchylit a pokud jsou jejich zaméstnanci tak kvali-
fikovant, jisté¢ by pochopili, Ze se musi Setfit 1 na nich. Kazdopaddné pokud se firma potaci
na urovni nulového nebo mirného zisku, 1ze v této oblasti pii patiicném vysvétleni usetfit.
Jednordzové snizeni mezd o 1000 K¢ by pfi zaméstnavani 250 zaméstnanct vedlo k ro¢ni
uspotfe 3 mil. K¢. Na nékterych zaméstnancich se dd dle mého ndzoru usetfit jesté vice a

odhadovand dspora by mohla piekrocit i 5 mil. K¢.

Pti analyze vysledkii hospodaieni v jednotlivych letech vykazuje finan¢ni vysledek hospo-
datfeni vysoce zdporné hodnoty. Skldda se z ndkladovych uroki, které se v jednotlivych
letech nijak zdvratné neliSi a ostatnich finan¢nich ndkladi, které maji podstatny vliv na
tento vysledek. Vysoky podil téchto ndkladii tvoii predevsim kursové ztraty, coZ je ddno
tim, Ze firma stanovuje na celé tcetni obdobi pevny kurz eura ke koruné. Oslabovéni eura
mélo za nésledek vysoky propad ve vynosech, naopak posilovini eura by znamenalo kur-
sové vynosy. Doporucuji se firme bud’to vice zaméfit na tuzemsky trh a zvysit podil vyno-
st v tuzemské meéné nebo pii styku se zahrani¢im vyuZit Sirokou nabidku bankovnich pro-
duktti k eliminaci kursového rizika. Napiiklad sjednani forwardovych obchoda anebo spo-
tového kontratku by v tomto piipad¢ mohlo ¢astecné negativni vyvoj ménového paru zmir-
nit. U forwardovych obchodl (jako zajiSténi hedgingu) by firma stanovila cenu nyni, ale
k jejimu redlnému zaplaceni by doslo aZ v budoucnosti. U spotovych kontrakti by doslo

k zaplaceni v souCasnosti, ale k redlnému prodeji aZ v budoucnu. V obou piipadech se da
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spekulovat na vyvoj mé€nového paru a tyto sluzby dnes poskytuje kazda vetsi bankovni

instituce.

S nizkym vysledkem hospodateni (oproti odvétvi) souvisi i cena zakdzek. Tato cena sotva
pokryje naklady, které zakdzka vyvold, proto je vyuziti vyrobni kapacity na tak vysoké
urovni. V obdobi krize musela jit firma s cenou doll (resp. byla nucena vzit i nepiiliS
lukrativni cenu), aby si udrZela alesponi urcity objem zakdzek. V obdobi hospodatfského
rustu a dob¢ expanze by se tato cena méla opét zvednout. ZaleZi na konkuren¢nim prostiedi
a cené, kterou si firma mlze dovolit nabidnout. ProtoZe spokojenost zdkaznika je pilitem
vyznavanych hodnot podniku, snazi se za minimélni cenu nabidnou maximalni kvalitu. Na
jednu stranu to zajisti pfiliv novych zakdzek, na druhou stranu se nedd ocekdvat vyrazné

zlepSeni ekonomické situace.

Dalsi moZnosti sniZovani ndkladl je zavedeni controllingu na jednotlivé pracovisté. Sice
kazda zakazka vyzaduje jiné pracovni nasazeni a jiné stroje, avSak vyroba se da zefektivnit
pfi jakémkoli typu zakdzky. Pokud firma s ur€itym typem zakazky zkuSenosti md, mé¢ly by
byt stanoveny jisté pozadavky (normy) na kazdou vyrobni operaci. Pokud nem4, méla by si
je poté stanovit. Dale neplanované kontroly by rovnéZz mohly odhalit nékteré nedostatky

pracovniho vykonu, pfes kontrolu zaméstnancti ve vyrob¢ az po administrativni..

Dalsim problémem, se kterym se firma potykd je problém putujici privodky s vyrob-
ni ddvkou. Do firmy se naveze materidl, ktery se zpracovava postupné. Ale se kterou dav-
nou putuje pruvodka? Obcas se stane, Ze se musi privodka dohleddvat. Firma si je tohoto
problému védoma, ale zatim tento problém nijak nefesi. Spoléhd se na zkuSenosti svych
zaméstnanctl, pokud tento problém vyvstane. Doporucil bych nakopirovat pravodku toli-
krat, na kolik vyrobnich ddvek se materidl rozd€li a s kazdou touto ddvkou by sla jedna

pritvodka oznacend poradovym cislem.

IS sytém, ktery si firma poftidila, vyuziva jen velmi malé procento lidi. Ostatni pracuji bud’
bez tohoto systému dplné nebo ho nevyuZivaji, protoZe s nim neumi pracovat. Pokud by
firma provedla opétovné Skoleni ohledné tohoto systému, uSetfilo by to zaméstnanctim
minimalné¢ cas, ktery by jinak mohli vyuzit 1épe, nez pokud musi zélezitosti vyfizovat fy-

zicky a to jesté tfeba na jiné budové. Zvysila by se tim efektivita prace.
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ZAVER

Cilem price bylo analyzovat a vysvétlit trend jednotlivych ndkladovych polozZek a fizeni
téchto ndkladi a taktéZ seznamit s vyrobnim procesem firmy. Porovnaval jsem vyvoj ve
firmé s vyvojem v odvétvi a tak mohl urcit, zda situace na trhu vyrazné ovliviiuje hospoda-

feni firmy, coZ se nakonec potvrdilo. Zkoumal jsem a vysvétlil piiciny vySe vysledkt hos-

podateni v jednotlivych letech.

Dle horizontélni a vertikalni analyzy zjistil strukturu a vyvoj ndkladii v jednotlivych letech.
Popsal jsem jednotlivé faktory, které za t€émito zmeénami staly. Nédsledn€ jsem rozdélil né-
klady dle ,,vnitropodnikového tcetnictvi® na jednotliva stiediska a tyto stiediska bliZze po-
psal. Rozdélenim ndkladid na fixni a variabilni ¢ast jsem zjistil, jakd ¢ast nakladi se méni
v zavislosti na objemu vyroby a jaka nikoli, co stoji za jejich zménami a v jakych stiedis-
cich se eviduji. Dalsi ¢ast prace obsahuje déleni ndkladli na piimé a nepiimé. Vysvétlil

jsem piicinu, co jednotlivé ndklady tvofi.

Analyza bodu zvratu poskytla dal$i informace o situaci v podniku. Pojal jsem ji dvéma
zpusoby. Jako cenu jedné hodiny préce, kterd musela byt ve firmé vyprodukovana a jako
pocet odpracovanych hodin, kterych by bylo tfeba na dosaZend tohoto bodu. Pro piehled-
nost jsem je poté zpracoval graficky. Nasledn¢ jsem analyzoval vyuZziti vyrobni kapacity.

Price s tak rozsdhlym ucetnictvim firmy byla mnohdy deprimujici, ale velmi piinosna.
Zpracovavani této prace ve firmé opéct vyvolalo pfinejmensim zamysleni nad aktudlni situ-

aci a budoucnosti.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
ABC  Activity Based Costing

BZ Bod zvratu

DM  Dlouhodoby majetek

FU Finan¢ni dcetnictvi

FVH  Financ¢ni vysledek hospodafeni

MU  ManaZerské ucetnictvi

MVH Mimotéadny vysledek hospodateni

PVH Provozni vysledek hospodaieni

VK Vyrobni kapacita

7C Zustatkova cena
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Vykaz ziski a ztrat spolecnosti za obdobi 2008-2010



PRILOHA P1: VYKAZ ZISKU A ZTRAT ZA OBDOBI 2008-2010

VYKAZ ZISKU A ZTRAT za rok 2008, 2009, 2010
Ozn TEXT . 2008 2009 2010
. Trzby za prodej zbozi 1 2682 3404 3331
A. Naklady vynalozené na prodané zbozi 2 1645 1752 1933
+ Obchodni marze 3 1037 1652 1398
Il Vykony 4 364 393 348 185 331 004
II. 1. | Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb 5 333 794 344 632 336 299
2. | Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti 6 30 599 3 553 -5 295
3. | Aktivace 7 0 0 0
B. Vykonova spotieba 8 172 371 156 884 140 495
1. | Spotfeba materialu a energie 9 95 476 82 147 95 818
2. | Sluzby 10 76 895 74 737 44 677
+ Pfidana hodnota 11 193 059 192 953 191 907
C. Osobni naklady 12 137 528 130 732 125 739
1. | Mzdové naklady 13 105 980 99 674 94 827
2. | Odmény ¢Elenim orgénu spol. a druzstva 14 0 0 0
3. | Naklady na soc. zabezpeceni a zdr. poj. 15 31548 31058 30912
4. | Socialni naklady 16 0 0 0
D. Dané a poplatky 17 599 2954 5684
E. Odpisy DHM a DNM 18 37 007 54 708 68 987
[l Trzby z prodeje DM a materialu 19 1 354 38 754 679
lll. 1. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 1 354 38 754 679
2. | Trzby z prodeje materialu 21 0 0 0
F. ZC prodaného DM a materialu 22 0 40 892 66
1. | Zastatkova cena prodaného DM 23 0 40 892 66
2. | Prodany material 24 0 0 0
G. Zmeéna stavu rezerv a OP v provozni oblasti | 25 - 9288 0 0
V. Ostatni provozni vynosy 26 5160 6617 5798
H. Ostatni provozni naklady 27 9198 5 855 7183
V. Pfevod provoznich vynosi 28 0 0 0
l. Prevod provoznich nakladu 29 0 0 0
* Provozni vysledek hospodareni 30 24 529 3183 -9275
VI. Trzby z prodeje cennych papir a podild 31 0 0 0
J. Prodané cenné papiry a podily 32 0 0 0
VII. Vynosy z dlouhodob. fin. majetku 33 0 0 0
1. | Vynosy z podilt v ovladanych a fizenych os. 34 0 0 0
2. | Vynosy z ostatnich dlouhodobych CP a podilt 35 0 0 0
3. | Vynosy z ostatniho dlouhodobého fin. majetku 36 0 0 0
VIII. Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku | 37 0 0 0
K. Naklady z finanéniho majetku 38 0 0 0
IX. Vynosy z pfecenéni CP a derivati 39 0 0 0
L. Naklady z pfecenéni CP a derivatl 40 0 0 0
M. Zména stavu rezerv a OP ve fin. oblasti 41 0 0 0
X. Vynosové Uroky 42 871 238 142
N. Nakladové uroky 43 3 686 3 661 3155
XI. Ostatni finanéni vynosy 44 872 82 0
0. Ostatni financni naklady 45 11 903 4795 8784
XIlI. Pfevod finan¢nich vynosi 46 0 0 0
P. Pfevod finan¢nich nakladu 47 0 0 0
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Finanéni vysledek hospodareni
Dan z pfijmu za béznou ¢innost
- splatna
- odlozend
Vysledek hospodareni za béznou éinnost
Mimofadné vynosy
Mimorfadné naklady
Dan z pfijmd z mimoradné ¢innosti
- splatna
- odlozend
Mimoradny vysledek hospodareni
Prevod podilu vysledku hospodareni spol.
Vysledek hospodareni za uéetni obdobi
Vysledek hospodareni pfed zdanénim

48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61

- 13 846
3198
3198

7 485
191

41
41

150

7 635
10 833

-11797

- 21072
600
752

-152

- 21224
- 21224




